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1 Теоретический раздел. Тексты лекций по менеджменту организации в 
сфере образования 
 
2 Практический раздел. Задания для семинарских, практических, 
лабораторных занятий и круглых столов 
 
3 Раздел контроля знаний. Вопросы к экзамену. Тесты по дисциплине. 
 
4 Вспомогательный раздел 
4.1 Учебная программа 





В связи с динамичными переменами в сфере образования возрастает 
сложность деятельности администрации учреждений образования. 
Современный руководитель должен владеть теорией и практикой управления 
образованием на основе современной и общепринятой классической теории 
менеджмента, вопросами построения системы управления, обладать умением 
разработать стратегию развития учебного заведения, владеть современными 
методами эффективного управления образовательным учреждением. 
Цель курса «Менеджмент организации в сфере образования» - 
теоретико-методологическое и методическое обеспечение осуществления 
управления учреждением в сфере образования. Данная дисциплина позволяет 
обеспечить системное усвоение слушателями знаний, отражающих процесс 
управления организацией в сфере образования; выработать практические 
умения и навыки решения задач практики управления. 
Задачи преподавания дисциплины состоят в том, чтобы слушатель знал 
особенности управленческих отношений в образовательных системах; 
функции управления организацией и их основное содержание, содержание 
организационных процессов, организационной культуры, содержание 
деятельности менеджера по управлению организационными процессами 
учреждения в сфере образования, технику индивидуальной и групповой 
работы менеджера, включая технику принятия управленческих решений. 
Умел использовать базовые концепции, принципы, методы управления, 
проектировать организационную структуру, применять методики управления 
организационными процессами на практике, использовать технику 
индивидуальной и групповой работы менеджера, включая технику принятия 
управленческих решений, оценивать эффективность управления. 
Учебно-методический комплекс включает в себя следующие элементы: 
теоретический раздел, практический раздел, раздел контроля знаний и 
вспомогательный раздел. 
В теоретическую часть включены учебно-тематический план 
дисциплины и материалы лекций, в которых последовательно, подробно, 
логично изложено основное содержание учебных тем, подлежащих 
изучению. Практический раздел УМК представлен материалами для 
практических, семинарских и лабораторных занятий. Раздел контроля знаний 
включает материалы текущей и итоговой аттестации по дисциплине и 
вспомогательный раздел содержит учебно-программную документацию, 
перечень рекомендуемой основной и дополнительной литературы. 
  




1 Эволюция идей научного управления социальными организациями. 
2 Общая теория управления и разработка проблем управления образованием 
за рубежом. 
3 Становление внутришкольного управления как научной дисциплины в 
России.  
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Разработка научных подходов к управлению школой за рубежом 
началась в 20-х годах, а в нашей стране в 50-х годах ХХ столетия. 
Длительное время эта работа у нас велась в отрыве от того, что делалось в 
мире. Если за рубежом поиск способов повышения эффективности 
управления школой с самого начала велся на основе достижения общей 
теории социального управления, то в нашей стране он базировался, в 
основном, на положениях педагогической теории. Однако с середины 80-х 
годов этот отрыв стал интенсивно уменьшаться. 
 
1 Эволюция идей научного управления социальными организациями  
Первые научные школы управления 
В конце 19 - начале 20в.в. промышленность вступила в эпоху массового 
производства, в связи с чем задачи управления предприятиями резко 
усложнились. Старые способы управления все чаще демонстрировали свою 
неэффективность. Осознание потребности в новых формах и методах 
управления привело к зарождению науки управления. 
Первая теория научного управления была разработана в начале 20 столетия 
Ф.Тейлором. Критикуя практику управления того времени, он утверждал, 
что для того, чтобы быть эффективным, управление должно осуществляться 
на основе определенных законов, правил и принципов. И хотя в центре его 
внимания было управление предприятиями, он полагал, что те же самые 
принципы могут быть положены в основу любой социальной деятельности. 
 Основными причинами неэффективной деятельности он считал: 
нежелание исполнителей добиваться высоких результатов, 
использование ими непроизводительных методов работы, плохую 
организацию управления, побуждающую исполнителей работать «с 
прохладцей». 
Чтобы устранить эти причины, управление, согласно Ф.Тейлору, должно 
строиться на основе четырех «основных великих принципов»: 
выработки истинных научных основ производства; 
научный подбор исполнителей; 
их научного обучения и тренировки; 
тесное дружественное сотрудничество между администрацией и 
исполнителями.  
Основные задачи управления Фредерик Тейлор выдел в том, чтобы: 
• разделить равномерно работу между исполнителями в соответствии 
с их способностями; 
• определить четко задания; 
• определить рациональные технологии работы, обучить им 
работников и добиться, чтобы каждый использовал их и не работал 
«с прохладцей»; 
• материально поощрять за выполнение заданий и одновременно 
установить систему штрафов за непродуктивную работу, применяя 
их бесстрастно и справедливо. 
Работник должен быть освобожден от думанья, как делать работу. Задача 
работников исполнять, а администрация должна поощрять или наказывать 
работника в зависимости от результатов. Поэтому важнейшим элементом в 
механизме научно поставленного управления Ф.Тейлор считал четко 
поставленные задания и премии. 
Фредерика Тейлора называют отцом научного управления. Его заслуга 
и заслуга его последователей: Г.Гантта, Ф. и Л. Гилбретов, С.Томпсона и др. 
состоит, прежде всего в том, что они практически показали, что управление, 
осуществляющееся на основах научных принципов, позволяет получать 
более высокие результаты, чем управление, основанное на здравом 
смысле и опыте. 
Однако его теория имеет и существенные недостатки. В ее основе 
лежит механическая модель организации, т.е. представление об идеальной 
организации, работающей по принципу отлаженного часового механизма. В 
такой организации влияние индивидуальных особенностей работников и их 
интересов на конечном результате сведено к нулю. Эта теория 
ориентирована на стабильное функционирование организации и ничего не 
говорит об управлении ее развитием. Она обеспечивает продуктивную 
работу каждого исполнителя, но если неправильно поставлены общие цели, 
то какой бы продуктивно не была работа исполнителей, организация в целом 
окажется неэффективной. 
 Почти одновременно с Ф. Тейлором предложил свою теорию 
управления француз Анри Файоль. Его работа «Общее и промышленное 
администрирование», опубликованная в 1916г., считается первой целостной 
теорией управления, получившей в дальнейшем название классической. 
Если в центре внимания теории Ф.Тейлора находилась рациональная 
организация труда исполнителей, то А. Файоль исследовал собственно 
управленческую деятельность и способы рациональной организации 
систем управления. Согласно его теории, управлять, - значит: 
• предвидеть (т.е. учитывать грядущее и вырабатывать программу 
действий); 
• организовывать (т.е. строить двойной материальный и социальный 
механизм предприятия); 
• распоряжаться (т. е. заставлять персонал надлежаще работать); 
• координировать (т.е. связывать, объединять все действия и 
усилия); 
• контролировать (т. е. заботиться о том, чтобы все совершалось 
согласно установленным правилам и отданным распоряжениям). 
Он полагал, что существуют общие принципы управления, следование 
которым необходимо, чтобы сделать экономику эффективной. К числу 
основных он относил следующие 14 принципов: 
1. разделение труда; 
2. власть и ответственность; 
3. дисциплина; 
4. единство распорядительства (командования); 
5. единство распорядительства и руководства (два приказа 
относительно одного действия может отдавать только один 
начальник, а также один руководитель и одна программа для 
совокупности операций, преследующих одну и ту же цель); 
6. подчинение частных интересов общим; 
7. вознаграждение; 




12. постоянство состава персонала; 
13. инициатива; 
14. единение персонала. 
Помимо вышеназванных принципов, могут быть и другие. В 
управлении, по его мнению, не должно быть ничего негибкого, абсолютного. 
Всегда следует учитывать меняющиеся обстоятельства, различие и смену 
людей и много других факторов. То есть принципы должны быть гибкими и 
надо уметь ими оперировать. 
Главный вклад Анри Файоля в теорию управления состоял в том, 
что он впервые рассмотрел управление как универсальный процесс и 
 выделил его составляющие. Но так же, как и Ф.Тейлор, он не 
рассматривал вопросы управления развитием организации. В основе его 
теории лежит упрощенная модель человека. 
 
Поведенческий подход к управлению 
В противовес рационалистическому подходу в начале 30-х годов в 
науке управления сформировался новый подход, исходящий из 
принципиально нового понимания роли «человеческого фактора» в 
организации. 
Основателем этого подхода стал американский социолог и психолог 
Э.Мэйо. В ходе изучения причин низкой производительности и текучести 
кадров на предприятиях в г. Хоторне группой ученых под его руководством, 
а также в экспериментах выяснилось, что главными факторами, 
влиявшими на производительность, были социально-психологические и, 
прежде всего отношения в коллективе. Было установлено, что в внутри 
рабочих групп существуют свои нормы поведения и ценности, которые 
влияют на результаты в большей степени, чем нормы и правила, 
установленные администрацией. 
Опираясь на результаты знаменитых хоторнских экспериментов, 
ДЖОРДЖ Мэйо разработал теорию управления, называемую «теорией 
человеческих отношений». Если в центре классической теории находится 
формальная структура, то в центре его теории - неформальная структура, 
которую он определил как совокупность норм, неофициальных правил, 
ценностей, убеждений, а также сети различных связей в группе и между 
группами, центров влияния и коммуникаций. Они не могут быть 
регламентированы в рамках формальной структуры, но существенно 
определяют поведение людей в организации. Деятельность администрации, 
согласно этой теории, должна быть ориентирована, прежде всего, на 
интересы людей. Эти интересы не сводятся только к материальным. Мотивы 
поведения людей более разнообразны и руководители должны понимать их, 
чтобы создавать условия для их удовлетворения. Страх перед наказанием - 
плохой мотиватор. 
Последователи Джорджа Мэйо провели в дальнейшем многочисленные 
исследования механизмов мотивации человека, факторов эффективности 
производства. Эта теория стала особенно популярной на Западе в 50-х годах. 
Однако практическая реализация ее положений не дала ожидаемых 
результатов. Ей не удалось предложить эффективных методов влияния на 
мотивацию работников. Один из крупнейших авторитетов в области 
управления Питер Друкер отмечал, что основные идеи доктрины 
человеческих отношений являются главным фундаментом в управлении 
организацией, но они не образуют здания. 
Осознание ограниченности данной доктрины инициировало более 
углубленное изучение факторов, определяющих поведение человека в 
организации. Важное отличие исходных посылок в изучении этих факторов 
состояло в признании того, что организационное поведение людей зависит не 
 только от характера неформальной структуры, но также и формальной 
структуры и психологических особенностей самого человека. 
Наиболее видные представители поведенческого подхода - К.Арджирс, 
Ф.Гельцбер, Р.Лайкерт, Р.Блейк Дуглас Макгрегор, Я.Мутон, Ф.Фидлер. 
Эти ученые в 60-е годы осуществили ряд исследований по оценке 
мотивационных механизмов поведения человека, связи удовлетворенности и 
производительности труда, эффективности стилей руководства, влияние 
организационных структур и характера коммуникации в организации на 
организационное поведение и др. На их основании были разработаны 
рекомендации руководителям, получившие широкое распространение в 
практике управления. Многие идеи поведенческого подхода к 
управлению не потеряли своего значения в наше время. 
 
Системный подход к управлению 
Системный подход возник вначале 60-х годов, с одной стороны, под 
влиянием получившего в то время широкое распространение в науке 
системного движения, а с другой, стремлением соединить достоинства 
рационалистического и поведенческого подходов и преодолеть их 
ограниченность. В разработку идей системного подхода внесли 
значительный вклад Честер Бернадр, Г.Саймсон, Р.Аккофф, С.Оптнер, 
Д.Клеланд, У.Кинг и др. 
Для идей системного подхода является стремление рассматривать 
организацию не как простую сумму отдельных компонентов, а как 
систему (совокупность) так связанных и взаимодействующих между 
собой частей, что при этом возникает целое, обладающее собственными 
качествами, отличными от качеств составляющих его частей. 
С позиций системного подхода организация - это открытая система. 
Она взаимодействует с внешней средой, обмениваясь с ней энергией, 
информацией, материалами, и ее эффективность определяется не только 
системными качествами, но и условиями среды. Эти условия постоянно 
изменяются, поэтому, чтобы оставаться эффективной, организация должна 
развиваться и приобретать новые качества. Изменения каких-то частей 
организации не должны происходить изолированно. Они неизбежно 
потребуют согласованных изменений в других частях. 
При системном подходе к управлению в центре внимания 
оказывается процесс принятия решений. Решения принимаются на всех 
уровнях организации, в т.ч. и на уровне рядовых работников. Таким 
образом, организация представляется как совокупность центров 
принятия решений, связанных между собой каналами коммуникации. 
Главное состоит в том, чтобы на каждом уровне организации 
принимались решения соответствующие ее интересам и 
скоординированные между собой. 
Различия в модификациях системного подхода определяются 
исходными моделями, на основе которых организация рассматривается как 
система. В качестве компонентов системы чаще всего выделяют: цели, 
 задачи, стратегию, структуру, ресурсы, технологию, людей. Центральным 
компонентом системы обычно признаются цели. От их характера зависят и 
технология, и структура и другие компоненты. В свою очередь, цели не 
могут ставиться произвольно, они так же зависят от свойств других 
компонентов. Например, цели могут быть только такими, которые 
обеспечиваются технологией. Чтобы достигать других целей, необходимо 
менять и технологию. 
Идеи системного подхода оказали большое влияние на развитие 
управленческого мышления. Его значение особенно велико для управления 
на верхних уровнях организации при выработке решений стратегического 
характера. Однако реализация этого подхода предъявляет очень высокие 
требования к мышлению руководителей, что является существенным 
ограничением для его широкого распространения. 
 
Ситуационный подход к управлению 
Основные идеи его были разработаны примерно в то же время, что и 
системного (50-70-е годы). Стремление найти универсальный подход 
управления к любым организациям и условиям их деятельности, недостатки 
классического и человеческого подхода к управлению, вынуждали искать 
более приемлемые подходы управления организациями. 
Сторонники ситуационного подхода видят свою задачу в том, чтобы 
установить, какие модели управления, в каких условиях внешней среды 
оказываются наиболее эффективными и на основании этого предлагать 
руководителям наиболее эффективные типовые решения построения 
систем управления для конкретных условий. 
Первая попытка такого исследования была предпринята английскими 
учеными Т.Бернсом и Г. Сталкером. Они обследовали несколько фирм из 
разнородных отраслей промышленности и установили, что в зависимости от 
того, являются ли условия внешней среды стабильными или меняющимися, 
более эффективными оказываются жесткие (механические) или гибкие 
(органические) структуры управления. 
Примерно в то же время американский ученый Ф.Фидлер опубликовал 
результаты исследований, в которых показал, что не существует одного 
самого лучшего стиля деятельности (считалось, что таковым является 
демократический) и, что эффективность стиля руководства зависит от 
структуры задачи, решаемой коллективом, от объема полномочий 
руководителя и его отношений с подчиненными. 
Авторами ситуационной теории в ее современном понимании 
считаются американские ученые П.Лоуренс и Дж. Лорш. Они разработали 
конкретные характеристики, описывающие ситуацию и организационную 
структуру, и провели исследования с целью выявить зависимость между 
этими характеристиками для эффективно работающих организаций. 
Основной вывод из этих исследований - особенности внешней среды 
являются главными факторами, определяющими эффективность 
организационной дифференциации и интеграции. 
 В другой популярной в 80-х годах теории управления Т.Питерса и 
Р.Уотермена (известной как теория «С-7») выделяется семь взаимосвязанных 
между собой компонентов организации, изменения в которых должны быть 






6. принятые ценности; 
7. стиль руководства. 
Ситуационный подход не противоречит системному. Он его скорее 
дополняет. 
 
Процессный подход к управлению 
Этот подход, который называю также функциональным, развивает идеи 
классической теории управления, обогащая их идеями поведенческого, 
системного и - ситуационного подходов. 
Управление  рассматривается  представителями  этого  подхода  
как  целостный  процесс реализации управленческих функций, среди 
которых различные авторы выделяют: планирование; организацию; 
мотивацию; руководство; координацию; коммуникацию; контроль; принятие 
решений; анализ; оценка; подбор кадров и др. 
Наиболее часто среди других функций управления выделяют 
основные: планирование, организацию, руководство и контроль. 
Система управления, с позиций этого подхода, представляется как 
иерархическая структура взаимосвязанных процессов реализации 
функций управления. Чтобы процесс управления был эффективным, 
строение системы управления (состав органов, распределение полномочий и 
ответственности, способы координации связей, коммуникационные сети) и 
методы управления должны соответствовать как внутренним, так и внешним 
условиям деятельности организации. 
Таким образом, в отличие от системного подхода, который в основу 
управляющей системы кладет обобщенную модель процесса выработки 
решений, процессный подход решает эту задачу на основе совокупности 
моделей реализации функций управления. Он также предполагает, что 
при реализации каждой управленческой функции принимаются 
разнообразные решения, но выработка этих решений осуществляется по 
разным схемам. 
Идеи ситуационного управления находят отражение в процессном 
подходе в том, что признается, что не существует одного самого лучшего 
состава управленческих функций для разных систем управления, и не 
существует какого либо лучшего способа реализации функций разного 
типа. 
 Сторонниками процессного подхода признаются в равной степени 
важными как формальная, так и неформальная структуры организации. 
Поэтому при исследованиях и разработках моделей управляющих 
систем они широко используют модели и методы, разработанные в 
рамках поведенческого подхода. 
 
 
2 Общая теория управления и разработка проблем управления 
образованием за рубежом 
 
Зарождение научного управления образованием за рубежом 
Два года спустя после публикации в 1911 году труда Ф.Тейлора, была 
опубликована статья Ф. Боббитта, преподавателя администрирования 
образования в Чикагском университете «Некоторые общие принципы 
менеджмента, примененные к городским школьным системам». В ней он 
рассказал о своем опыте применения идей научного управления, 
примененного к школьным системам. 
В том же году заведующий школами г. Ньютон, штата Массачусетс на 
национальной конференции сделал доклад о применении принципов 
научного управления в школах города. 
В 20-30-е годы опыты по использованию научных методов значительно 
расширились, прежде всего, в Соединенных Штатах, но затем и в Европе - 
Англии, Германии, Франции, Швейцарии. 
Первые шаги научного управления (1912 - 1930 годы) образованием 
находились под влиянием классической теории управления. Хотя влияние 
этой теории продолжалось и в последующие годы. Многие принципы 
классической теории и поныне играют важную роль, а 80 -90-е годы часто 
встречались труды, построенные на этой теории. 
Вторая фаза развития теории управления школой на Западе связана с 
распространением идей теории «человеческих отношений». Этот период, 
продолжавшийся примерно до 50-х годов, характеризуется значительным 
усилением внимания к человеческому фактору, его часто называли 
поворотом  к демократическому  управлению. Значительное влияние   на  
поворот в сторону человеческого фактора оказали работы Дж. Купмана 
«Демократия в школьном управлении» и У.Иоха «Улучшение человеческих 
отношений в управлении образованием». 
 
Разработка проблем управления образованием на основе концепций 
социальных наук 
Во второй половине 50-х годов начинается третий период развития 
теории образования управления школой, который продолжался примерно до 
70-х годов. В этом периоде характерно обоснование теории управления с 
позиций социальных наук - социологии, психологии, философии. Важную 
роль в признании важности социальных наук в школьном менеджменте 
сыграли национальные структуры и образования, прежде всего в США: 
 Национальная конференция профессоров по управлению образованием 
(1947г.), Кооперативная программа по управлению образованием (1950г.), 
Университетский совет по управлению образованием (1956г.). 
В последующем подход к управлению образованием с позиций 
социальных наук распространился в Канаде, Австралии, Новой Зеландии и, 
позднее, в Англии. Заметный вклад в это движение внесли работы Дж. 
Берона и В. Тейлора «Управление образованием и школьная среда» (Англия, 
1969) и Р.Глэттэра «Развитие менеджмента для образовательной профессии» 
(США, 1972) 
Образовательные учреждения и управление ими стали рассматриваться 
с позиций социологической теории организации. В 50-70-е годы появились 
работы, которые либо популяризировали теорию управления применительно 
к образовательным учреждениям, либо анализировали образовательные 
структуры как социальные системы. 
По вопросу использования социологических теорий в образовательных 
системах на Западе по настоящее время существуют различные мнения. Если 
одни авторы полагали, что управление по существу является одним и 
тем же процессом для всех организаций, будь то образовательные, 
промышленные или церковные, то другие, не соглашаясь с этим, 
считали, что существуют специфические характеристики 
образовательных систем, которые делают их в ряде случаев 
отличительными среди других организаций. 
К числу этих специфических характеристик относили: 
• более трудное определение задач и целей образовательной 
организации в силу ее специального сервисного характера; 
• отсутствие единого источника формирования политики; 
• трудности с оценкой конечных результатов обследования; 
• существование особых тесных отношений между педагогами и 
учениками как первичными клиентами. 
 
Концепция целевого управления в образовании 
Одним из наиболее популярных подходов к управлению в 60-70-е годы стала 
концепция управления по целям (MBO - management by objectives). Ее 
основные идеи были сформулированы крупнейшим авторитетом в области 
социального управления П. Друкером. МВО - это ориентированная на 
результаты философия управления. Она предусматривает сосредоточение 
внимания руководителя на разработке согласованных на различных уровнях 
организации целей и выработке совместно с подчиненными решений о 
средствах их достижения и оценки. 
Применение концепции МВО широко практиковалось в 70 - 80-х годах 
в Канаде, США, Великобритании. В основном применяли ее во 
внутришкольном управлении и планировании, а также при подготовке 
кадров образования. 
 
 Системный подход к управлению учреждением образования 
В 70-х годах на развитие управления образованием значительное 
влияние оказали идеи системного подхода. Применялся этот подход в 
анализе ситуации и решении управленческих проблем на различных уровнях 
управления и даже к отдельным аспектам управления. М.Джонсон (США, 
1974)предложил использовать общую модель управления образованием, а 
Д.Хааг (Швейцария, 1976) использовал системный поход для анализа 
управления школьным образованием. 
В силу его сложности, применение системного подхода к управлению 
образовательными учреждениями не было массовым. Тем не менее, этот 
подход в 80 -90-е годы достаточно активно применялся в исследованиях по 
управлению образованием. Примером успешного использования данного 
метода служит переведенная на русский язык книга голландских ученых 
А.Де Калюве, Э.Маркса, и М.Петри «Развитие школы: модели и изменения» 
(1993). В ней реализован основной принцип системного подхода - 
взаимодействие и взаимосвязанности всех компонентов образовательной 
организации в условиях развития. 
 
Разработка проблем управления образованием за рубежом в 80 -90-
е годы 
В 80-х годах вместе с ростом интереса к теории и практике управления 
вообще, возрос также и интерес к школьному менеджменту в частности. В 
это время заметно проявилось смещение акцентов в государственной 
политике развития образования: на смену количественному расширению 
образовательных систем в 60 -70-х годах пришла ориентация на 
повышение качества образования в соответствии с требованиями 
постиндустриального общества. Повышение уровня внутришкольного 
руководства, демократизация школы нашли свое отражение в школьном 
законодательстве. 
Наряду с этим, развитие образовательных учреждений привело к 
появлению крупных учебных заведений, насчитывающих тысячи учащихся, 
сотни персонала и огромные суммы годового бюджета. В этих условиях 
традиционные методы управления образованием оказались недостаточными 
для решения задач повышения качества образования. 
Период 80-х годов также характеризовался проведением в ряде стран 
крупных реформ образования. Во многих странах осуществлялась 
децентрализация управления, усиление автономии образовательных 
учреждений, что потребовало развития принципа партисипативности: в 
новых условиях школы не могли больше обходиться авторитарными 
системами управления, им требовались более совершенные структуры и 
механизмы управления. Все это привело к интенсификации научных 
исследований по управлению образованием как теоретического, так и 
прикладного характера. Одновременно велись исследования и разработки, 
базировавшиеся на классическом, человеческом, поведенческом, системном 
и ситуационном подходах. Характерно использование, как базы 
 исследований, самых разных философских школ, течений и концепций от 
позитивизма до субъективизма и неомарксизма. 
В 80-е - начале 90-х годов был опубликован ряд крупных 
теоретических работ, направленных либо на развитие самой теории 
управления образованием, либо на обобщение ее состояния и популяризацию 
уже наработанного для практических работников. Например, работы Т. Буша 
«Теории менеджмента в образовании» (Англия,1986); П.Силвер «Управление 
образованием» (США, 1983); К.Эверс и Г.Лакомского «Познавая управление 
образованием. Противоречия и исследования» (Австралия, 1991); У.Раст 
«Руководство по менеджменту для учителей» (Англия, 1985); работы 
английских управленцев - практиков Дж. Дина и Р.Блетчфорда «Управление 
средней школой»(1985); Н. Адамса «Управление средней школой 
сегодня»(1987) и др. В эти же годы выделились в отдельное направление 
исследования в области оценки кадров образования и управления развитием 
образования. 
До середины 80-х годов исследования в области управления 
образованием касались, главным образом, управления функционированием 
образовательных организаций. Однако из-за происходивших в обществе 
постоянных и иногда резких изменений в социально - экономической сфере, 
исследователи и образовательные организации на рубеже 80 - 90-х годов и 
особенно в начале 90-х, стали обращаться к методам стратегического 
планирования и управления развитием. 
Как видно из сказанного выше, теория управления образованием за 
рубежом - это интенсивно развивающаяся, практико-ориентированная 
область научного знания, активно ассимилирующая общеуправленческие 
подходы и разрабатывающая на их основе специальные модели и методы для 
повышения эффективности управленческой деятельности в сфере 
образования. 
 
3 Становление внутришкольного управления как научной дисциплины 
в России 
 
Постановка проблем управления школой в дореволюционной России 
Необходимость решения задач управления школой возникла одновременно с 
появлением школы как социального института. Этого требовали задачи 
подбора кадров, оплаты труда учителей, контроля качества знаний учащихся, 
поддержания дисциплины и т.д. Первоначально эти вопросы решались на 
чисто эмпирической основе. Однако, по мере накопления знаний, роста числа 
учебных заведений и контингента обучающихся возникла необходимость в 
обобщении опыта управленческой деятельности и его систематизации. 
Ряд вопросов управления школой нашли свое отражение в трудах 
выдающегося российского педагога К. Д.Ушинского. В статье «Три элемента 
школы» он выделил основные компоненты деятельности школы - 
административный, учебный и воспитательный. Он считал, что 
руководитель школы должен быть одновременно и администратором и 
 педагогом: главный предмет его деятельности составляет содержание 
преподавания, выбор методов обучения, экзамены, выбор учебников, 
учительские конференции и личный пример в использовании наиболее 
эффективных методов. 
Проблемы внутришкольного управления получили в дальнейшем 
развитие в трудах Н.Ф. Бунакова, А.Н. Корфа, Н.И. Пирогова и др. известных 
педагогов 19 века. 
Н. Ф. Бунаков уделял большое внимание организации школьной жизни, 
созданию в учебном заведении благоприятного психологического климата, 
сочетанию требовательности с уважением к личности ученика. Он 
решительно выступал против казенного, формально-бюрократического 
подхода к контролю, за привлечение родителей и местного населения к 
контролю за деятельностью школы. 
А. Н. Корф в своих трудах также развивал последовательно идею 
необходимости демократизации контроля за работой школы. Он считал 
главным критерием работы школы - результаты обучения, глубину и 
прочность знаний учащихся. 
Важный вклад в постановку проблем управления школой внес 
выдающийся хирург и педагог Н. И. Пирогов. Он сформулировал требования 
в отношении внутришкольного управления, которые должны предъявляться 
школьному руководителю. При этом на первый план выдвигаются 
требования профессионализма, компетентности, умения считаться с мнением 
учителей. Важнейшим органом коллегиального управления школой 
Н.И.Пирогов считает педсовет. Его решение директор не вправе отменить - 
он может лишь обратиться с такой просьбой к вышестоящему органу 
управления. 
Вопросы управления школой для известных вышеперечисленных 
педагогов не являлись предметом самостоятельного исследования, они 
рассматривались ими в комплексе организационно-педагогических условий 
учебно-воспитательного процесса. 
Во второй половине 19 и начале 20 века предпринимались попытки 
издания книг, посвященным вопросам организации школьного дела 
(«Училищеведение» Н.Солонина,1879 и под тем же названием М.С. 
Григоровского в 1916г.). Но и эти работы не могут претендовать на статус 
научных исследований. Фактически они являлись сборниками официальных 
инструкций и рекомендаций по вопросам организации работы школы. 
Таким образом, можно констатировать факт, что в дореволюционной 
России потребность во внутришкольном управлении как научной 
дисциплине не осознавалась. 
 
Становление школоведения в послереволюционный период 
Надежды на конкретные демократичные изменения в системе 
образования породила Февральская революция 1917 года. Однако 
последовавшие за этим Октябрьская революция и гражданская война создали 
принципиально новую ситуацию. Вместо реформирования школьной 
 системы был поставлен вопрос о сломе старой школы и замене ее школой, 
которая должна была выражать и защищать интересы пролетарского 
государства. 
18 июня 1918г. Совнарком одобрил положение «Об организации дела 
народного образования в РССР». Более детально политика в области 
образования нашла свое отражение в «Положении о единой трудовой школе» 
и «Основных принципах единой трудовой школы». В этих документах были 
энергичные предприняты попытки демократизации процесса управления 
школьным образованием. Устанавливалась выборность руководителей школ, 
создавались школьные советы, которые наделялись широкими 
полномочиями. Вместе с тем, следует отметить, что создаваемая система 
управления школами носила четко выраженный классовый характер, ее 
главной задачей являлось проведение политики правящей партии, жесткий 
идеологический контроль над системой образования. К управлению школой 
порой приходили «красные директора», большинство из которых не имели 
ни педагогического образования, ни стажа работы. 
В 20-е годы чрезвычайно острой стала проблема подготовки и 
повышения квалификации кадров системы народного образования. Первым 
шагом в решении этой проблемы стало открытие в 1921 г. Центрального 
института организаторов народного просвещения им. Е.А.Литкенса. 
Институт являлся высшим учебным заведением. Учебной работе в нем 
стремились придать поисковый, исследовательский характер. В 1924 г. 
институт был реорганизован в факультет Академии коммунистического 
воспитания. 
В 1928 г. был создан Центральный институт повышения квалификации 
педагогов (вскоре реорганизованный в Центральный институт повышения 
квалификации кадров народного образования). Он осуществлял повышение 
квалификации педагогических и руководящих кадров, а также проводил 
исследования по этим вопросам. Однако результаты подготовки кадров 
руководителей школ оказались весьма скромными. Так по данным 
проведенной в 1933г. переписи работников просвещения только 13,5% 
директоров средних и неполных средних школ имели высшее образование; 
70,5% - среднее; 11,4% - незаконченное среднее и 4,2%- начальное. 
К концу 20-х годов все более ощущается необходимость в анализе и 
обобщении опыта управления школой. В этой связи были предприняты его 
систематизации, анализа, осмысления. Их результатом стали первые пособия 
по школоведению (работы Н.И.Иорданского, М.О.Веселова, Д.С.Логинова). 
Эти работы носили чисто прикладной характер, представляя собой 
комментарий к инструкциям и циркулярам того времени. Вопросы 
управления школой в работах так же не выделялись в отдельный предмет, а 
проходили в общем спектре дидактических и воспитательных проблем. 
Если для 20-х годов характерны творческие поиски и широкое 
экспериментирование, стремление к освоению передовых идей зарубежного 
опыта педагогики, то с началом 30-х годов все более отчетливым становится 
курс на единообразие, унификацию всей школьной жизни. Внутришкольное 
 управление постепенно теряет свою самостоятельность, руководитель школы 
превращается лишь в исполнителя воли вышестоящих органов управления. 
Становление и усиление административно-командной системы управления в 
начале 30-х годов сделало невозможным поиски принципиально новых форм 
и методов управления образованием, равно как и в других сферах народного 
хозяйства. 
 
Активизация школоведческих исследований в период 50 - 70-х годов 
Некоторое оживление исследовательской работы в области управления 
школой произошло после создания АПН РСФСР, где вскоре начал 
функционировать сектор школоведения под руководством А. Н.Волковского. 
Центральное место в тематике исследований, проводимых сектором, 
занимали вопросы, связанные с рационализацией школьной сети, 
обеспечением выполнения всеобуча. 
К этому периоду относится попытка определить функции руководителя 
школы. Е. И. Перовский выделяет три основных: организация учебно-
воспитательной работы, педагогический и методический инструктаж 
работников образования, контроль за работой учителей и др. 
сотрудников. Реализация этих функций, по мнению Е.И.Перовского, 
составляла руководство школой в широком смысле слова. 
В период «хрущевской оттепели» появился интерес к изучению 
вопросов общественного управления школой. В некоторых регионах 
(Алтайский край) проводят эксперименты с выборностью директоров школ, в 
других (Куйбышевская область) развертывается движение общественных 
инспекторов и методистов. Однако все попытки демократизации управления 
школой вскоре получили обратный ход, адмистративно-бюрократическая 
система не только сохранила, но и укрепила свои позиции. Создание в 1967г. 
Министерства просвещения СССР означало дальнейшее развитие 
централизации и унификации системы образования. 
Однако никакой жесткий контроль не мог полностью подавить 
инициативу лучших руководителей школ. Наглядным примером является 
опыт Павлышской школы. В.А.Сухомлинский в книге «Разговор с молодым 
директором школы» отстаивал необходимость демократизации управления 
школой, уважения к личности учителя и ученика, профессиональной 
компетентности руководителя. Под влиянием успехов западного 
менеджмента, начинает все более осознаваться важность 
профессиональной подготовки управленческих кадров. В 60 - 70-х годах 
начинает складываться определенная система подготовки 
руководителей образования, которые регулярно проходят обучение на 
курсах при ИУУ и факультетах при ряде Вузов. 
 
Начало проникновения идей теории социального управления в 
школоведение 
С распространением идей социального управления и их 
проникновением в сферу образования в 70 - 80-е годы начинается 
 дальнейшая активизация исследований по проблемам управления школой. На 
смену бытовавшему многие годы термину «внутришкольное руководство» 
приходит термин «внутришкольное управление». Именно в этот период 
начинается постепенный переход от традиционного школоведения, которое в 
основном ограничивалось обобщением опыта лучших руководителей школ и 
выработки на этой основе практических рекомендаций, к разработке научных 
основ внутришкольного управления. Среди наиболее интересных работ того 
времени следует отметить книгу М.И. Кондакова «Теоретические основы 
школоведения», а также ряд работ Е.С.Березнюка, Ю.В.Васильева, 
Ю.А.Конаржевского, Э.Г.Костяшкина, Т.И.Шамовой. 
Но разработка подлинно научных основ школоведения в те времена в 
условиях жесткого идеологического контроля не могла быть развернута в 
полной мере. Главным недостатком традиционного школоведения являлось 
также стремление смотреть на все проблемы внутришкольного управления 
сквозь призму одной лишь педагогики. 
Разработка теории внутришкольного управления в 80 - 90-е годы 
С началом перестроечных процессов в стране демократизация начала 
входить во все ее стороны жизни. Активизировались процессы научных 
исследований в общественных науках, что не преминуло затронуть и сферу 
образования. 
Остро была поставлена проблема расширения самостоятельности школы и 
прав ее руководителя. Повысился общественный контроль за работой школы, 
началось повсеместное создание общественных советов школы, широкое 
распространение получила выборность руководителей образовательных 
учреждений. 
В 1986г. при АПН СССР создается НИИ управления и экономики 
народного образования. Это способствовало активизации исследований 
управления образованием на разных уровнях. В 1987г. под редакцией П.В. 
Худоминского выходит коллективная монография «Основы 
внутришкольного управления», в которой уже ставится вопрос о 
необходимости опоры при решении задач совершенствования управления 
школой на общие идеи социального управления и, прежде всего, на идеи 
системного подхода. 
В опубликованной коллективной монографии сотрудников 
Московского ПИ под руководством Т.И. Шамовой «Внутришкольное 
управление: вопроси теории и практики» (1991г.) предлагаются методы 
реализации таких ключевых идей как необходимость системного подхода к 
управлению школой, демократизация и гуманизация управления. Это 
влияние еще больше проявилось в вышедшей в 1992г. книге Т.И.Шамовой 
«Менеджмент в управлении школой». 
Характерной чертой исследований, проводившихся в 90-е годы, стало 
особое внимание к управлению развитием школы. В этом направлении 
заметными стали работы В.С.Лазарева и М. М. Поташникова «Как 
разработать программу развития школы» (1993), «Управление развитием 
школы» (1995). 
 В.И.Ерошиным и его сотрудниками, в свете новых реалий, 
осуществлена разработка вопросов экономической деятельности школы. 
В 90-е годы процесс разработки теории управления школой, как 
самостоятельной научной дисциплины, заметно ускорился, удалось 
значительно преодолеть разрыв между разработкой теории внутришкольного 
управления и общей теорией управления. 
Таким образом, к середине 90-х годов в России был сделан заметный 
шаг на пути к комплексной разработке проблем управления школой, 
становления внутришкольного управления как самостоятельной дисциплины. 
Одним из направлений решения проблем педагогического менеджмента 
является повышение компетентности и профессионального мастерства 
педагога как субъекта менеджмента, готового выполнять управленческие 
функции, быть ответственным, организованным, систематически и 
планомерно повышать свой профессиональный уровень и т.д. Данные 
качества характерны также для профессиональных управляющих - 
менеджеров, что дает нам право называть педагогов педагогами-
менеджерами и рассматривать их деятельность через принципы управления 
педагогическими системами. Основу профессиональной педагогической 
деятельности составляет главная функция педагога -управление процессами 
обучения, воспитания, развития, формирования, т.е. педагогическое 
управление. 
Понятие «педагогический менеджмент» имеет ряд значений, 
характеризующих разные аспекты управленческой деятельности: 
- теория управления в образовательном учреждении (В.И. Загвязинский, 
 А.Е. Капто, М.М. Поташник и др.); 
- система управления образовательным учреждением, связанная с 
необходимостыо поиска путей его развития и'принятия стратегических и 
оперативных решений (Б.С. Гершунский, СВ. Лазарев, Е.В. Яковлев и др.); 
- управление образовательной деятельностью (A.M. Моисеев, В.П. Симонов 
и др.); 
- комплекс принципов, методов, организационных форм и технологических 
приемов управления педагогическими системами, направленный на 
повышение эффективности их функционирования и развития (М.М. 
Булынский, Н.В. Кузьмина, Е.Ю. Никитина и др.). 
Несмотря на то, что в настоящее время накоплен определенный опыт в 
изучении педагогического менеджмента (Ю.В. Васильев, А.М.Лазарева, 
В.П. Симонов, Т.И. Шамова и др.), управление рассматривается 
преимущественно в рамках школ, учреждений высшего профессионального 
образования, их руководителей, а деятельность преподавателя и студентов в 
учреждениях среднего профессионального образования, их взаимодействие в 
образовательном процессе остаются в счэроне. В нашем исследовании 
педагогический менеджмент - это динамическая система соуправления 
процессом профессиональной подготовки, направленная на овладение 
студентами знаниями, умениями и навыками при взаимодействии с 
педагогом-менеджером, обеспечивающая выполнение социального заказа 
 общества в подготовке специалистов со средним профессиональным 
образованием. 
  
Тема 2. Предмет и методы науки управления школой 
План: 
1 Управление школой как наука, ее предмет и задачи. 
2. Методы изучения внутришкольного управления. 
3. Принципы управления образовательной системой. 
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1 Управление школой как наука 
Наука управления школой призвана изучать процессы решения 
управленческих задач и получать знания о том, при каких условиях эти 
задачи будут решаться наиболее рациональным способом. 
Управление школой, как мы видели ранее, неразрывно связано с 
развитием общеуправленческих идей. Отсюда выделялись и различные 
предметы исследований науки управления. Так классическая теория 
представляла процесс управления как реализацию определенного набора 
управленческих функций. Качество реализации этих функций связывалось, 
прежде всего, с характером организационной структуры управления. 
Основным предметом изучения в данном случае была связь между 
характеристиками организационной структуры и результатами реализации 
функций управления. 
Теория «человеческих отношений» во главу угла ставила 
неформальную структуру, т.е. отношения между людьми в процессе 
 совместной деятельности. Она стремилась выяснить, что необходимо делать 
для создания оптимальной неформальной структуры. 
Изучение внутришкольного управления также может строиться на 
основе идей различных общеуправленческих подходов. Поэтому различными 
могут быть и предметы исследования. Но, хотя существуют особенности 
определения предмета исследований в различных подходах, все они так или 
иначе исходят из понимания управления как особой функции в 
организации, реализация которой обеспечивает целенаправленность и 
организованность ее жизнедеятельности, и ориентированы на изучение 
связей между строением и свойствами компонентов управляющей 
системы, внешними и внутренними условиями деятельности 
организации и ее результатами. 
Как нет общепринятого понятия управление вообще, так и нет 
общепринятого понятия внутришкольного управления. Это понятие будет 
постоянно обогащаться по мере развития научного знания. 
Исходя и этого, управление школой можно определить как особую 
деятельность, в которой ее субъект, посредством решения 
управленческих задач, обеспечивает организованность совместной 
деятельности учащихся, педагогов, родителей, обслуживающего 
персонала и ее направленность на достижение образовательных целей и 
целей развития школы. 
Наука должна отвечать на вопросы, какие задачи и как должна решать 
управляющая система школы, как она должна быть устроена, чтобы при 
различных внутренних и внешних условиях обеспечивалась эффективность 
управления. 
Поэтому общим предметом внутришкольного управления как особой 
научной дисциплины являются закономерные связи между свойствами 
управляющей системы школы, характеристиками процесса управления 
и результатами функционирования и развития школы в различных 
внешних и внутренних условиях. 
Частными предметами науки внутришкольного управления 
являются: 
• образовательный процесс (учебно-воспитательный процесс) 
(зависимость управления от особенностей технологии, т.к. разные 
технологии требуют разной организации, разных способов 
планирования, контроля и т. д.); 
• подбор кадров, оценка их деятельности, положительная 
мотивация, формирование благоприятного психологического 
микроклимата в коллективе; 
• процесс развития школы (при каких условиях инновационные 
процессы в школе будут эффективными и как создавать эти 
условия); 
• зависимость результатов управления от внешних условий 
(социокультурной среды). 
 Несомненно, что центральным объектом управления в школе 
является образовательный процесс. Как он должен осуществляться и каковы 
его задачи, наука управления не изучает - это предмет педагогики. Но то, как 
должно осуществляться управление в зависимости от особенностей 
технологии учебно-воспитательного процесса - это уже вопрос к науке 
управления школой. Как подбирать кадры, как осуществлять оценку их 
деятельности, как мотивировать на продуктивную работу, как 
формировать продуктивный психологический климат в коллективе - 
все эти вопросы также стоящие перед исследователями 
внутришкольного управления. 
Как бы хорошо не работала школа, она не может не меняться. В связи с 
этим, одним из важнейших объектов управления в школе является 
процесс ее развития. 
Школа, как и всякая организация, существует не изолировано, а в 
определенной социальной среде. Поэтому нужно изучать, как зависят 
результаты управления от того, в каких условиях оно осуществляется. 
Безусловно, перечисленные выше частные предметы исследования не 
исчерпывают всего их многообразия. По мере развития школы как 
социального института будут возникать новые задачи управления и будут 
актуализироваться новые направления исследований. 
Теория управления школой существенно дополняется теорией 
педагогического менеджмента (Ю.А. Конаржевский, Т.И. Шамова и др.). 
Теория менеджмента привлекает прежде всего своей личностной 
направленностью, когда деятельность менеджера (управляющего) строится 
на основе подлинного уважения, доверия к своим сотрудникам, создания для 
них ситуации успеха. Именно эта сторона менеджмента существенно 
дополняет теорию педагогического управления. Осмысление идей 
менеджмента, их перенос в сферу школоведческих проблем дает основание 
для разработки самостоятельного направления — внутришкольного 
менеджмента.  
Исходя из того, что менеджмент вообще можно понимать как умение 
руководителя добиваться поставленных целей, используя труд, интеллект и 
мотивы поведения других людей, другими словами — это сплав науки и 
искусства управления людьми и социальными процессами, можно дать 
следующее определение: педагогический менеджмент — это комплекс 
принципов, методов, организационных форм и технологических приемов 
управления педагогическими системами, направленный на повышение 
эффективности их функционирования и развития. 
Под образовательным процессом понимается совокупность трех 
составляющих: учебно-воспитательного, учебно-познавательного и 
самообразовательного процессов. В свете данного определения 
педагогического менеджмента следует отметить, что любой преподаватель 
по сути является менеджером учебно-познавательного процесса (как субъект 
управления им), а руководитель учебного заведения — менеджером учебно-
воспитательного процесса в целом (как субъект управления этим процессом). 
 Педагогический менеджмент (теория, методика и технология 
эффективного управления образовательным процессом) имеет 
специфику и присущие только ему закономерности. 
Эта специфика выражается прежде всего в своеобразии предмета, продукта, 
орудия и результата труда менеджера. 
Предметом труда менеджера образовательного процесса является 
деятельность управляемого субъекта, продуктом труда — информация, а 
орудием труда — слово, язык, речь. Результатом труда менеджера учебно-
познавательного процесса и связанного с ним труда менеджера учебно-
воспитательного процесса является степень обученности, воспитанности и 
развития объекта (второго субъекта) менеджмента — учащихся. 
Основные понятия педагогического менеджмента.  
Образовательный процесс — это целенаправленная деятельность по 
обучению, воспитанию и развитию личности путем организованного учебно-
воспитательного и учебно-познавательного процессов в единстве с 
самообразованием этой личности, обеспечивающая усвоение знаний, умений 
и навыков на уровне не ниже государственного образовательного стандарта. 
Педагогический менеджмент — как деятельностная система — включает в 
себя следующие структурно-функциональные компоненты и 
системообразующие факторы: цель деятельности (планируемый, ожидаемый 
результат), субъект деятельности (директор, его заместители, преподаватели, 
учащиеся, студенты и т.п.), объект деятельности (он же второй субъект) — 
исполнитель распоряжений руководителя (учащийся, преподаватель, 
заместитель директора и т.д.), содержание деятельности (учебная, 
управленческая и иная информация), способы деятельности  
(методы и стиль взаимодействия учителя с учащимися, руководителя с 
учителями и учащимися и т.д.). 
2. Методы изучения внутришкольного управления 
В настоящее время четкая классификация методов исследования в 
науке школьного управления отсутствует. Это объясняется, прежде всего, 
молодостью науки, в которой происходит постоянное переосмысление ее 
задач и поиск методов их решения. 
Как и во всякой другой науке, во внутришкольном управлении выбор 
методов исследований зависит от того, что исследуется (т.е. изучаемого 
предмета), и исследовательских задач. 
Все исследования во внутришкольном управлении можно разделить на две 
большие группы. Первую группу составляют исследования описательно-
обьяснительного типа. Вторую группу-исследования формирующего 
типа. 
Основные задачи исследований первого типа связаны с анализом 
существующей практики управления, выявлением факторов, 
обуславливающих различия в успешности реализации управленческих 
функций, построением на этой основе теоретических моделей, позволяющих 
объяснить наблюдаемые явления, и выработкой рекомендаций по изменению 
практики управления. При решении задач описательно-объяснительного типа 
 используются традиционные для социальных наук методы: наблюдение, 
опрос, тестирование, контент-анализ документов, экспертиза, обработка, 
анализ и обобщение статистических данных и др. 
Исследования формирующего типа имеют иную логику и строятся 
иначе. При этом типе исследований разрабатываются модели новой 
управленческой деятельности, затем на их основе перестраивается практика 
управления в конкретных школах, и анализируются последствия сделанных 
изменений. То есть, если первый тип исследований идет от выявления и 
анализа эмпирических фактов к построению теоретических обобщений (от 
частного к общему), то при формирующем типе исследований логика 
движений обратная - от теоретических моделей к их единичным реализациям 
(от общего к частному). Разрабатываемые первоначально теоретические 
модели являются по сути гипотезами. Если предсказываемые следствия 
реально возникают, то теоретическая модель признается адекватной 
действительности, но не той, которая уже есть, а той, которая может 
возникнуть в результате изменения практики управления. Формирующее 
исследование направлено не на объяснение того, что есть, а на формирование 
того, что должно быть. Основные методы такого исследования - это методы 
проектирования деятельности и формирующего эксперимента. При решении 
исследовательских задач этого типа в рамках эксперимента тоже могут 
использоваться методы наблюдения, опроса, тестирования, экспертизы, 
обработки и анализа статистических данных, но они играют 
вспомогательную второстепенную роль. 
Оба типа исследований не являются исключающими друг друга. 
 3 Принципы управления 
Сформулируем совокупность общих принципов эффективного управления 
образовательными системами. 
Принцип 1 (иерархии). Иерархия системы управления образованием  
должна  соответствовать (не  должна  противоречить, то есть соответствие 
может не быть однозначным), с одной стороны, иерархии системы 
исполнительной власти, а, с другой стороны – иерархии территориальных 
образовательных потребностей (территориальных  сегментов  рынков  
образовательных  услуг  и  рынков  
труда). Так как система образования имеет иерархическую структуру, то 
можно выделить следующий общий принцип эффективного 
функционирования системы управления образованием: 
Принцип 2 (унификации). Образовательные  системы  всех уровней 
должны описываться и рассматриваться в рамках единого подхода (как с 
точки зрения параметров их моделей, так и с точки зрения  критериев  
эффективности  функционирования),  не  исключающего, впрочем, 
необходимости учета специфики каждой конкретной ОС.  
Отметим, что данный принцип вовсе не означает, что на всех уровнях 
должны использоваться совершенно одинаковые методы, типы и формы 
управления. 
 Принцип 3(целенаправленности). Целью  образовательной системы  
является  согласование,  удовлетворение  и  опережающее формирование 
спроса на образовательные услуги и выпускников в рамках заданных 
требований к качеству образования (в том числе – государственных 
образовательных стандартов), институциональных и демографических 
ограничений, а также существующего ресурсного  обеспечения,  в  
территориальном,  отраслевом  и  уровневом аспектах. 
 
Принцип 4 (доступности). С  точки  зрения  транспортной доступности (для 
населения) основным структурным элементом ОС является территориальная 
сеть.  
Принцип 5(бесплатности). Важнейшим  институциональным ограничением 
является обязанность ОС реализовывать право граждан на бесплатное  
образование.  
Среди  институциональных  ограничений  следует  рассматривать  и  
обеспечение  качества  образования,  понимаемого  с  точки зрения органов 
управления образованием как степень соответствия государственным  
образовательным  стандартам (с  точки  зрения потребителей 
образовательных услуг требования к качеству образования могут быть 
другими). 
 
Принцип 6 (ответственности). Каждый  орган  управления образованием 
несет ответственность за качество образовательных услуг, предоставляемых 
управляемыми им ОС.  
Помимо  институциональных  ограничений,  существуют  ресурсные 
ограничения, то есть для реализации внутренней функции ОС необходимо 
соответствующее ресурсное обеспечение. Соответственно двум функциям 
ОС (внешней и внутренней)  
необходимо рассмотреть две взаимосвязанные модели ОС: внешнюю и 
внутреннюю.  Внешняя модель образовательной системы 
Принцип 7 (невмешательства).  Вмешательство  управляющего органа 
любого уровня происходит в том и только в том случае, когда 
непосредственно подчиненные ему ОС не обеспечивают реализации 
комплекса необходимых функций.  
В соответствии с принципом невмешательства образовательное  учреждение  
является  автономным  и  активным  элементом, самостоятельно  
выбирающим  реализуемые  им  наборы  образовательных  программ,  
соответствующие  пропускные  способности,  
распределение имеющихся у него ресурсов и т.д. В случае, когда ОУ,  
например,  не  может  обеспечить  удовлетворение  спроса  на 
образовательные услуги, требуется вмешательство (либо создание условий, 
мотивация, обеспечение ресурсами и т.д. для существующих ОУ, либо 
изменение состава ОУ – создание новых, закрытие или 
объединение/разделение существующих ОУ, и их структуры – сети) 
муниципального уровня.  
 Принцип 8 (общественно-государственного  управления).  
Управление системой образования должно быть нацелено на максимальное 
вовлечение всех заинтересованных субъектов (общество, органы 
государственной власти, физические и юридические лица) в процесс 
развития системы образования. Другими словами, хотя система образования 
страны в целом устанавливается  императивно  государством,  именно  на  
уровне местного  самоуправления,  на  уровне  территориальной  сети  по 
линии  общественно-государственного  управления,  в  частности, могут быть 
консолидированы на сугубо добровольных началах в целях социально-
экономического развития территории: 
Принцип 9 (саморазвития). Одним из управляющих воздействий является 
изменение самой системы управления ОС (которое, будучи  
индуцированным  изнутри,  может  рассматриваться  как саморазвитие, столь 
необходимое в современных условиях существенной автономии ОС). 
Принцип 10 (полноты  и  оптимальности).  Предлагаемый набор 
мероприятий должен обеспечивать достижение поставленных целей. 
Принцип 11 (регламентации  управленческой  деятельности). 
Управленческая деятельность должна быть регламентирована. В 
соответствии с данным принципом все функции управления должны быть 
регламентированы и согласованы между всеми уровнями ОС. 
  
Тема 3. Основные функции педагогического управления 
План:  
1. Сущность понятия «функция управления». 
2. Классификация функций управления 
3 Сущность функции целеполагания. 
4. Типология целей организации образования. 
5.Требования к реализации функции целеполагания. 
6. Метод «управления по целям» 
7. Сущность педагогического анализа. 
8. Классификация педагогического анализа. 
9. Примерная структура итогового анализа деятельности школы за год: 
10. Анализ и самоанализ урока. 
11. Сущность планирования. 
12. Стратегическое и тактическое планирование. 
13. Типология и принципы планирования. 
14 Самоконтроль деятельности учреждения образования. Его принципы.  
15. Объекты, виды, формы контроля.  
16. Правила контроля: 
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1. Сущность понятия «функция управления». Содержание 
управления как процесса раскрывается в его функциях, представляющих 
собой комплексы повторяющихся управленческих действия и процедур, 
объединенных единством содержания и целевой направленностью, с 
























Рис. 1. Классификация функций управления 
 
Для того чтобы считаться таковой, функция управления должна иметь 
четко выраженное содержание, разработанный процесс ее осуществления и 
определенную структуру. 
Процесс реализации функции отвечает на вопрос, какова логическая 
последовательность осуществляемых в рамках функции действий, что за чем 
должно следовать, чтобы функция выполнялась. 
Структура функции отвечает на вопрос, как или каким образом 
формально связаны между собой действия, составляющие данную функцию. 
Функции управления имеют специфический характер, особое 
содержание, и могут осуществляться неразрывно связанными между собой.  
Все функции управления взаимосвязаны, образуют систему. 
Процесс управления — совокупность и непрерывная последовательность 
взаимосвязанных действий управленческих работников по реализации 
функций менеджмента, осуществляемых по особой технологии и 
направленных на достижение целей социально-экономической системой на 
основе применения управленческих принципов, методов и средств. 
Каждая функция менеджмента представляет собой сферу действия 
определенного процесса управления, а система управления конкретным 
объектом или видом деятельности — это совокупность функций, связанных 
единым управленческим циклом. 
Управленческий цикл — это определенная и последовательная 
выполняемость одних и тех же видов деятельности по управлению каким-
либо объектом. 
Функция управления как категория 
Социальный характер процесса управления 
Социально-экономическая функция (контроль за 
трудом сотрудников, увязка затрат труда и 
вознаграждения за него) 
Организационно-методическая функция 
(согласование и координирование деятельности 
сотрудников ОУ) 
Содержание процесса управления (общие функции) 
Диагностика Целеполагание Контроль Организация Планирование 
Принадлежность к видам учебно-хозяйственной деятельности ОУ 
Маркетинг и планирование работы ОУ Кадры, труд и заработная плата 
Организационно-методическая работа Финансовая деятельность 
Организационно-техническая работа Связь и коммуникации 
Оказание образовательных услуг Хозяйственное обслуживание 
 Анализ современной литературы и мировой практики менеджмента 
позволяет говорить о широком использовании функциональной концепции 
процесса управления.  
Управленческий цикл в школе - целостная совокупность 
сориентированных на достижение одной цели, выполняемых одновременно 
или в некоторой последовательности взаимодействующих у собой 
управленческих функций, совершающих законченный круг развития и 
ограниченных определенными предметно-пространственными и временными 
рамками (Ю.А.Конаржевский). 
Управленческий цикл состоит из пяти управленческих функций: 1) 
целеполагание, 2) сбор информации и анализ, 3) подготовка и принятие 
управленческого решения или планирование, 4) организация и мотивация 
коллектива на выполнения этого решения, 5) внутришкольный контроль, 
который предусматривает корректирование деятельности и регулирование 
отношений. 
Алгоритмом управленческого цикла «учебный год» в школе может 
выглядеть так:  
− соберите информацию по итогам года с учетом поставленных цели и 
задач на год и проанализируйте ее; 
− наметьте в результате анализа цель и задачи деятельности коллектива 
на новый учебный год;  
− спланируйте работу школы на новый учебный год; 
− организуйте коллектив на выполнение годового плана,  
− проанализируйте данные контроля, откорректируйте деятельность 
общешкольного коллектива, отрегулируйте возникшие отношения на основе 
выводов и рекомендаций анализа ход процесса,  
− оцените эффективность управленческого цикла (проанализируйте 
итоги окончившегося учебного года). 
В процессе управления обязательно должны осуществляться все 
функции. 
2. Классификация функций 
 
Таблица - Функции педагогического менеджмента 
По М. А. Гончарову По В.П. Симонову По В.Д. Симоненко, П.И. 
Третьякову, Т.И. Шамовой 
  Информационно- 
аналитическая 
Планирования, или принятия 
решения 
Планирования Планово- прогностическая 
Организации выполнения 
принятых решений и планов 
Организации выполнения 
принятых решений и планов 
Организационно-
исполнительская 
Мотивации  Мотивационно-целевая 
Контроля Контроля Контрольно-диагностическая 
  Регулятивно-коррекционная 
 
 В своей классификации А.М. Моисеев функции управления 
образовательным учреждением школой делит на три большие группы:  
− функции управления поддержанием стабильного 
функционирования школы;  
− функции управления развитием школы и инновационными 
процессами;  
− функции управления функционированием и саморазвитием 
внутришкольного управления.  
Функции управления поддержанием стабильного функционирования школы 
К основным функциям управления поддержанием стабильного 
функционирования школы относятся: 
— организация согласования в школьном сообществе важнейших ценностей, 
принципов, устремлений, на которые ориентируется функционирование 
школы; 
— организация приема в школу новых контингентов учащихся; 
— организация диагностики реальных учебных возможностей, 
воспитанности, развития, состояния здоровья школьников; 
— организация приема на работу учителей и других сотрудников школы; 
— расстановка педагогических кадров, распределение учебной нагрузки; 
— организация разработки и введения в действие Устава школы, правил 
внутреннего распорядка, правил для учащихся и других локальных актов 
образовательного учреждения; 
— тактическое и оперативное планирование функционирования школы, 
определение приоритетных направлений ее жизнедеятельности; 
— тактическое и оперативное планирование внеклассной и внешкольной 
воспитательной работы; 
— тактическое и оперативное планирование обеспечивающих процессов и их 
увязка с целевыми характеристиками образовательного процесса; 
— организация образовательных процессов в соответствии с Уставом школы, 
календарным учебным графиком, расписанием занятий; 
— организация ресурсного обеспечения функционирования школы, 
образовательных процессов; 
— организация текущей работы всех подразделений и функциональных 
служб школы; 
— контроль, анализ, оценка и коррекция состояния и результатов 
образовательного процесса; 
— контроль и анализ обучающей и воспитательной деятельности 
педагогических кадров; 
— организация документирования, учета и хранения важнейших данных, 
отражающих процесс функционирования школы; 
— организация профилактики негативных явлений (неуспеваемости, 
перегрузки школьников, демотивации, проявлений девиантного поведения, 
ухудшения школьного самочувствия); 
— мобилизация школьного сообщества для совместного решения задач 
повышения качества образования в школе; 
 — планирование, организация, руководство и контроль работы с 
педагогическими кадрами школы; 
— планирование карьеры педагогических кадров в школе; 
— планирование и реализация мер по социальной защите учащихся и 
педагогов, охране их здоровья; 
— интеграция школьного сообщества; 
— информирование сообщества о намерениях и планах администрации 
школы; 
— информирование сообщества о решениях вышестоящих органов 
управления образованием, имеющих отношение к школе; 
— планирование и организация аттестации педагогических кадров; 
— планирование и организация итоговой аттестации учащихся; 
— контроль состояния школьной образовательной среды, материальной 
базы, сбережения и расходования ресурсов; 
— контроль соблюдения правил охраны труда и техники безопасности; 
— контроль состояния ресурсообеспечивающей деятельности; 
— разработка и введение в действие текущей организационно-
распорядительной документации; 
— представление интересов школы, школьного сообщества в муниципальной 
образовательной системе, местном сообществе, местных органах власти; 
— планирование и организация участия школы в акциях муниципальной 
образовательной системы, в жизни местного сообщества; 
— планирование и организация участия школы в различных отечественных и 
международных проектах; 
— организация взаимодействия школы с родителями учащихся; 
— организация использования имеющихся внешних связей школы; 
— коррекция отклонений от намеченных планов и параметров 
функционирования школы; 
— организация рекламы образовательных услуг, оказываемых школой; 
— организация системы связей с общественностью, со средствами массовой 
информации; 
— создание условий для работы органов учительского и ученического 
самоуправления; 
— изучение и коррекция социально-психологической атмосферы в школьном 
сообществе; 
— организация учета учащихся, нуждающихся в специальной 
педагогической поддержке, и организация такой поддержки; 
— стимулирование результативной работы педагогов и других работников 
школы; 
— стимулирование учебной и внеучебной активности учащихся; 
— организация выявления, обобщения и распространения (в школе и за ее 
пределами) полезного опыта внутришкольной деятельности; 
— привлечение внимания сообщества к трудностям, возникающим в ходе 
функционирования школы, и поиску путей их преодоления; 
 — подготовка школы к проведению лицензирования, аттестации и 
аккредитации; 
— разработка и введение стандартов и нормативов, регулирующих процессы 
и процедуры функционирования школы, контроль за их соблюдением и 
анализ их эффективности и др. 
 Примерный состав функций управления развитием школы и 
инновационными процессами может быть представлен следующим 
образом: 
— стратегический анализ состояния и прогнозирование тенденций 
изменения значимой внешней среды школы; 
— стратегический анализ состояния и прогноз тенденций изменения 
социального заказа, требований общества к школе; 
— мониторинг изменений в социальном окружении школы, образовательной 
политике, территориальной образовательной системе; 
— системный анализ и оценка достижений школы, образовательного 
процесса, имеющегося у школы передового опыта, конкурентных 
преимуществ; 
— системный проблемно ориентированный анализ состояния и тенденций 
изменения школьной системы в свете нового социального заказа; 
— организация ценностного самоопределения школьного сообщества, 
ориентации в системе ценностей; 
— организация выработки новой системы ценностей школьного сообщества; 
— инициирование «кризисов компетентности» в школьном сообществе, 
стимулирование инновационной мотивации поведения; 
— организация выработки новой миссии школы; 
— организация разработки образов (моделей) выпускников школы; 
— организация разработки нормативов качества образования в школе; 
— планирование, организация, руководство и контроль разработки целевой 
программы развития школы; 
— организация разработки концепции будущего состояния школы; 
— организация разработки стратегии перехода к новому состоянию школы; 
— выработка курса инновационной образовательной политики школы; 
— организация проектирования основных направлений обновления школы и 
достигаемых рубежей по каждому направлению; 
— планирование инновационной деятельности в школе; 
— планирование, организация, руководство и контроль реализации целевой 
программы развития школы; 
— планирование, организация, руководство и контроль исследовательских 
работ в школе; 
— организация разработки нового учебного плана школы; 
— организация поиска образовательных и иных новшеств за пределами 
школы; 
— организация разработки нового программно-методического обеспечения; 
— экспертиза нового программно-методического обеспечения; 
 — разработка нормативных требований к организации отдельных 
инновационных проектов; 
— организация подразделений и служб, занимающихся инновационной, 
исследовательской, опытно-экспериментальной работой; 
— координация отдельных инновационных проектов; 
— инициирование и курирование отдельных инновационных проектов; 
— организация разработки нормативной документации, обеспечивающей 
инновационную деятельность в школе; 
— организация изучения и обобщения опыта инновационной деятельности в 
школе; 
— организация установления и использования внешних связей в интересах 
развития инновационных процессов в школе; 
— руководство инновационной деятельностью в школе; 
— стимулирование участия педагогов, школьников, родителей в развитии 
школы; 
— организация профилактики и преодоления сопротивления нововведениям; 
— организация ресурсного обеспечения инновационных процессов; 
— анализ и оценка эффективности инновационной деятельности; 
— проектирование обновленной образовательной среды школы; 
— поддержка процессов интеграции в школьном сообществе и т.д. 
 Функции управления функционированием и саморазвитием 
внутришкольного управления включают в себя действия по отношению 
к самой системе управления образовательным учреждением. К таким 
функциям относятся: 
— выявление актуальных и перспективных требований к управлению 
школой; 
— мониторинг ситуации в школе и в окружающей ее среде с точки зрения 
изменений требований к управлению; 
— мониторинг вероятных опасностей и негативных факторов, которые могут 
повлиять на управление; 
— мониторинг благоприятных возможностей для решения управленческих 
задач; 
— анализ достижений и преимуществ действующей системы управления 
школой; 
— организация проектирования новой системы внутришкольного 
управления в целом и всех ее подсистем в частности; 
— организация и координация взаимодействий субъектов управления 
школой; 
— текущее планирование управленческой деятельности; 
— координация стратегических и текущих планов управленческой 
деятельности; 
— разработка и уточнение требований к субъектам внутришкольного 
управления, функциональных обязанностей, полномочий, зон 
ответственности; 
— анализ текущей эффективности внутришкольного управления; 
 — организация изучения общественного мнения, отношения участников 
образовательного процесса к управлению школой; 
— поиск перспективных управленческих новшеств вне школы; 
— анализ и обобщение собственного управленческого опыта; 
— организация освоения и использования управленческих новшеств в 
системе внутришкольного управления; 
— организация исследовательской и экспериментальной работы по вопросам 
управления школой; 
— установление связей и взаимодействия с научными и консультативными 
структурами, занимающимися вопросами развития внутришкольного 
управления; 
— организация информационного, кадрового, материально-технического, 
мотивационного самообеспечения системы управления; 
— стимулирование результативной работы субъектов внутришкольного 
управления; 
— стимулирование освоения новых управленческих методов, средств, 
технологий; 
— стандартизация правил и процедур управленческой деятельности; 
— фиксация основных организационных механизмов управления; 
— культивирование профессиональных педагогических и управленческих 
ценностей и норм в группе руководителей школы; 
— анализ и коррекция социально-психологического климата, 
взаимоотношений в коллективе управленцев; 
— подготовка резерва руководителей школы из числа педагогов, имеющих 
способности и склонности к управленческой работе; 
— оказание помощи начинающим администраторам в освоении 
управленческой деятельности; 
— обеспечение преемственности политики руководства при смене членов 
школьной администрации; 
— организация повышения квалификации членов школьной администрации 
(внутри школы и 
 
3.Сущность функции целеполагания. Целеполагание - один из важнейших 
компонентов управленческой деятельности, а также общего 
функционирования организаций. Оно является и основной функцией 
руководителя, и этапом управленческой деятельности, и ее структурным 
компонентом.  
Целеполагание - формулировка или выбор цели функционирования 
организации, а также ее конкретизация на подцели и их согласование.  
По своему содержанию, и по роли в управлении целеполагание 
является именно управленческой функцией, пронизывающей всю 
деятельность руководителя.  
Так, целеполагание нельзя приурочивать только к начальному этапу 
управления по двум причинам:  
 − определение общего направления деятельности организации, 
действительно, предшествует всем иным, функциям. Однако в ходе всей 
последующей деятельности также имеет место переформулирование и (или) 
формулировка новых целей. Это необходимо в тех случаях, когда выясняется 
неэффективность или ошибочность изначально сформулированных целей.  
− специфической обязанностью руководителя является постановка 
целей перед исполнителями, что также включено во весь процесс 
организационного функционирования.  
Цель - системообразующий фактор организаций. 
Это означает, что именно цель определяет общую направленность 
деятельности школы, ее состав (как подразделений, так и персонала) и 
структуру, регулирует характер существующих в организации взаимосвязей 
между ее компонентами, а также интегрирует их в согласованную 
систему. Кроме того, она выступает и основой для критериев выработки 
наиболее важных, стратегических решений в образовательном учреждении, 
определяет содержание планирования.  
Цель значимо влияет: на общий имидж, на деятельность школы, 
поскольку определяет главные приоритеты ее функционирования.  
Зависимость практически всех иных управленческих функций от 
конструктивности целей очень выражена. Любые дефекты целеполагания 
немедленно и негативно сказываются на каждой из функций, на общем 
процессе организационного функционирования. Нечеткость и 
неопределенность целей - одна из основных причин низкой эффективности 
организаций и их нестабильности. Как отмечал М. Монтень, «кто никуда не 
плывет, для того не бывает попутного ветра». 
В организациях образования проявляются три основные типа целей: 
цели-задания, исходящие от вышестоящих органов и отражающие внешнюю 
функцию учреждения (государственная программа, поручения); цели-
системы, отражающие объективную необходимость поддержания 
целостности организации, цели-ориентации, выражающие потребности 
членов организации. Эти системы целей не иерархичны, они могут 
образовывать противоречивые сочетания, особенно в условиях 
нововведений.  
Реализация функции целеполагания начинается с определения 
наиболее общей цели организации, выступающей основой для всей ее 
деятельности. Для определения этой наиболее общей цели используются 
понятия философия компании, политика фирмы и чаще всего миссия 
организации. 
Миссия детализирует статус организации, декларирует ее главные 
задачи и определяет общие направления ее деятельности и руководства ею. 
В науке управления отсутствуют однозначные рецепты определения 
миссии организации, хотя выполнение одного, наиболее общего правила 
считается обязательным. Миссия должна включать формулировку общих и 
широких, социально значимых целей. Поскольку любая организация 
 образования является социальной и открытой системой, она сможет выжить, 
если будет удовлетворять какую-либо потребность, находящуюся вне ее.  
В этой лаконичной формулировке содержатся все необходимые черты 
правильно сформулированной миссии: ориентация на потребителя, 
определение сферы деятельности, направленность на широкие социальные 
цели.  
Кроме того, миссия не должна зависеть от текущего состояния дел в 
школе, форм и методов ее работы; наоборот, они сами должны определяться 
миссией.  
Итак, миссия образовательного учреждения является своеобразным 
фундаментом для последующей реализации функции целеполагания - для 
формулировки основных целей и задач организации. 
Пример: Миссия «IT-школы - школы будущего!» заключается 
информатизации образования как условия получения качественного 
образования, развития личности, ориентированной на творческую 
деятельность и активную жизненную позицию.  
4. Типология целей организации образования. Существует несколько 
основных способов классификации целей, различающихся по 
использующимся в них критериям. 
1. Одним из главных параметров системы целей организации является 
их иерархичность.  
Общие цели должны быть конкретизированы в целях основных ее 
структурных подразделений. Поскольку эти подразделения также включают 
в себя различные структуры (например, методические объединения, 
кафедры, ученическое самоуправление, классы и пр.), то возникает еще один 
уровень целей. Подобное «дробление» целей имеет место вплоть до уровня 
отдельного члена организации – исполнителя (педагога, учащегося), 
деятельность которого также должна иметь четкую цель,  
Цели индивидуальной деятельности каждого исполнителя должны 
быть согласованы с целями более высоких уровней и иерархически им 
соподчинены.  
Таким образом, цели классифицируются по их иерархическому статусу 
на четыре основных типа: цели руководства высшего, среднего и низшего 
уровней управления, а также индивидуальные цели исполнителей. 
2. По критерию временной перспективы выделяют долгосрочные  
(перспективные), среднесрочные и краткосрочные цели. Долгосрочные цели, 
согласно Д. Стейнеру, имеют «временной горизонт» равный пяти годам; 
среднесрочные - от 1 до 5 лет; краткосрочные - до 1 года.  Между этими 
группами целей существуют иерархические отношения соподчинения. 
Долгосрочные цели (1-й уровень) определяют среднесрочные цели (2-й 
уровень), которые, в свою очередь, определяют краткосрочные цели (3-й 
уровень).  
3. По критерию  значимости выделяются три основных типа целей - 
стратегические, тактические и оперативные.  
  4. Цели подразделяются также на две обобщающие группы - внешние 
и внутренние цели организации. 
5. По признаку очередности их реализации, приоритетности 
различают три группы целей: особо приоритетные (неотложные), 
первоочередные (так называемые «горячие»), приоритетные и отсроченные. 
Наряду с рассмотренными - общеорганизационными критериями 
классификации целей существует также три основных психологических 
критерия их классификации.  
Во-первых, разделение целей на три группы, в зависимости от 
числа лиц, к которым они относятся. Это - глобальные 
(общеорганизационные), локальные (групповые) и индивидуальные цели.  
Во-вторых, различение целей по четкости и определенности их 
постановки на структурированные, четкие - так называемые хорошо 
определенные цели, и «размытые», неструктурированные цели. 
В-третьих, полезно различать формальные и реальные цели 
индивидов и групп, включенных в организацию. Данное разделение 
фиксирует тот факт, что формальное декларирование руководством целей 
еще не гарантирует, что они будут приняты подчиненными и реальными 
мотиваторами исполнительской деятельности.  
Управление как целостная система ориентирована на достижение всех 
целей и задач организации. Это может быть достигнуто, если руководитель 
каждого из уровней иерархии управления будет иметь четко определенную 
систему собственных целей, а содержанием его деятельности будет их 
реализация в пределах выделенных ему должностных полномочий, прав, 
обязанностей и временного ресурса. Цели каждого уровня должны при этом 
не только «спускаться на него сверху» путем директивно-нормативных 
предписаний, но и согласовываться с ними, в том числе – и в процессе 
совместного обсуждения. 
Все рассмотренные типы целей организации и руководителя тесно 
взаимосвязаны. Эти связи интегрируют всю совокупность целей организации 
в определенную систему, которая обозначается понятием «сети целей 
организации» может быть схематически представлена в виде так 













Рис. 3 - Схема «дерева» целей 
 
5.. Требования к реализации функции целеполагания. 
 Главной характеристикой хорошо поставленной цели является ее 
определенность. Она имеет два аспекта - объективный и субъективный. 
Объективно определенность означает: 
− четкость и однозначность формулировки цели, содержащей полное 
описание всех параметров будущего результата, который ей предписывается; 
− конкретность в способах задания целей и ее содержания, включая 
допустимые временные ограничения для ее достижения; 
−  измеримость цели.  
В субъективном плане определенность цели означает полное и точное 
ее восприятие исполнителями именно в том смысле и в том аспекте, в каком 
она была изначально сформулирована. Цель должна быть, поэтому 
формулирована «на языке» ее исполнителей.  
Другой важной характеристикой целей является их реалистичность, 
т.е. высокая вероятность достижения в сложившихся конкретных условиях 
(другое название этой характеристики - «достижимость»).  
 Цели должны быть доступны проверке – контролю. В связи с этим к 
целям предъявляется требование верифицируемости (т.е. дословно - 
проверяемости). Это требование является комплексным и включает ряд более 
частных характеристик.  
К ним относятся: 
− четкость, 
− конкретность и определенность постановки заданий: по возможности - 
количественное их выражение, 
− возможность измерения (шире - диагностики) реально получаемого 
результата и его сравнения с целью; 
− наличие возможностей контроля за процессом и достигнутым 
результатом.  
Однако обеспечение свойства верифицируемости - это в целом 
достаточно трудная задача, поскольку очень многие цели в образовании не 
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 поддаются строгому количественному выражению и являются 
качественными. Кроме того, существует и сильное сопротивление этому со 
стороны подчиненных, поскольку размытый характер целей (их 
неверифицируемость) является одним из путей, помогающих избежать 
ответственности в случае не достижения целей'.  
Общеорганизационные правила выработки целей системы 
управления: 
−  наиболее общая цель организации должна содержать, возможно, 
более детальное и специфицированное описание конечного результата ее 
функционирования;  
− реализация подцелей каждого нижележащего уровня является 
необходимым и достаточным условием достижения целей вышележащего 
уровня; 
− при формулировке целей разных уровней необходимо описывать 
желаемые результаты, но не способы их получения; 
− подцели каждого уровня должны быть, хотя и согласованы в 
общем виде, но конкретно, по содержанию, независимы друг от друга и 
невыводимы друг из друга; 
− фундамент «дерева целей» (низший уровень иерархии целей) 
должны составлять задачи, представляющие формулировку чисто 
исполнительских работ, которые могут быть выполнены определенным 
способом в заранее установленные сроки.  
6. Метод «управления по целям» 
Функция целеполагания была положена в основу одного из наиболее 
известных подходов к организации всей управленческой деятельности - 
метода «управления по целям» (УПЦ). Его суть состоит в следующем: 
Сам процесс УПЦ может осуществляться двумя основными 
вариантами.  
Первый вариант предусматривает следующие этапы:  
1) выработка кратких, четких формулировок целей;  
2) разработка реалистичных планов их достижения; 
3) систематический контроль, измерение и оценка работы и 
результатов;  
4) корректирующие меры для достижения запланированных 
результатов.  
Второй вариант:  
1) определяется круг полномочий и обязанностей всех руководителей 
предприятия; 
2)  осуществляется разработка целей менеджмента в рамках 
установленных обязанностей;  
3) составляются реальные планы достижения сформулированных 
целей;  
4) производится контроль, измерение, оценка работы и полученных 
каждым руководителем результатов.  
 Таким образом, суть УПЦ - доведенная до логического и стройного 
завершения децентрализация всех управленческих функций по основным 
уровням иерархии организации. 
Достоинства метода УПЦ: 
− повышает мотивацию и пробуждает личную заинтересованность как 
руководителей средних и низших уровней, так и непосредственных 
исполнителей;  
− децентрализует управление и придает ему большую гибкость;  
− расширяет и повышает обоснованность базы планирования 
деятельности организации; 
−  более четко определяет роли исполнителей в структуре управления и 
придает большую четкость самой этой структуре;  
− способствует выработке эффективных мероприятий по контролю 
исполнения.  
Ограничения метода УПЦ: 
− сравнительно большая трудоемкость,  
− частая неспособность руководителей низшего звена к грамотной 
самостоятельной постановке целей;  
− увеличение объема координационных задач по увязке деятельности 
разных уровней управления, 
− объективные трудности постановки многих целей, в основном 
качественных.  
В последнее время все большее распространение получает еще один, 
связанный с УПЦ подход к организации управления -  менеджмент-аудит. 
Он уже не ограничивается спецификацией функции целеполагания, а 
представляет собой исследование всех аспектов работы организации и ее 
подразделений с целью разработки рекомендаций по изменению практики 
менеджмента и выявлению сфер деятельности, в которых имеются 
наибольшие возможности сокращения расходов и издержек производства. 
 
7. Сущность педагогического анализа. Анализ - метод научного 
исследования, состоящий в мысленном расчленении целого на составные 
элементы или признаки, их сопоставление и последовательное изучение для 
установления существенных свойств. 
Педагогического анализа – функция управления, направленная на 
изучение состояния и тенденции развития педагогического процесса и 
объективную оценку его результатов с последующей выработкой на этой 
основе рекомендаций по упорядочению управляемой системы и ли переводу 
ее в более высокое качественное состояние. 
Цель анализа – содействовать улучшению работы школы, служить 
основой для планового перспективного и оперативного управления 
деятельностью педколлектива, стимулировать качество обучения и 
воспитания. 
Задачи педанализа: 
 1. Изучение состояния управляемой системы за определенное время и в 
целом. 
2. Изучение результатов работы школы и ее подразделений за 
определенный период. 
3. Выявление факторов, влияющих на уровень воспитанности и 
обученности школьников. 
4. Определение причин рассогласованности в деятельности 
структурных подразделений школы, между звеньями учебно-
воспитательного процесса. 
5. Анализ взаимоотношений школы с окружающей средой. 
6. Выявление и обоснование внутренних и внешних для школы 
педагогических резервов повышения качества преподавания знаний, умений 
и навыков учащихся и уровня воспитанности. 
7. Изучение, выявление передового педагогического опыта. 
8. Анализ эффективности управления школой. 
Роль и принципы педагогического анализа:  
1. В совершенствовании школьного планирования (анализ – модель  
состояния, план – модель движения вперед). 
2. В повышении действенности внутришкольного контроля. 
3. Влияние анализа на различные стороны управления учебно-
воспитательным процессом. 
Ю.А. Конаржевский выделяет следующие принципы анализа: 
1. Объективность: а) отделение существенного от несущественного; б) 
учет не только количественных характеристик, но и качественных; в) 
признание всей сложности развития педагогических явлений и процессов; г) 
исследование источника противоречия в развитии предмета педагогического 
анализа. 
2. Принцип детерминизма – установление причинно—следственных 
связей. 
3. Принцип развития. То есть любое педагогическое явление надо 
рассматривать в трех состояниях: прошлом, настоящем и будущем. 
4. Принцип взаимодействия: если одновременно проявляются два 
педагогических явления, то на основе выявления их взаимодействия всегда 
можно определить какое из них является причиной, а какое – следствием. 
5. Принцип системного подхода. 
6. Принцип главного звена. 
7. Принцип единства анализа и синтеза. 
7. Принцип комплексного подхода. 
8. Полидисциплинарная компетентность субъекта анализа 
 
8 Классификация педагогического анализа. 
1. По объектам: анализ работы в целом, анализ деятельности ее 
отдельных систем; анализ работы отдельных элементов (класс, звено). Иначе: 
а) анализ состояния и развитие учебно-воспитательного процесса в целом как 
динамичной целостной системы; б) анализ отдельных подсистем учебно-
 воспитательного процесса (умственное воспитание); в) анализ отдельных 
элементов, составляющий учебно-воспитательный процесс  (урок, 
воспитательные мероприятия). 
2. По субъектам: а) администрация; б) общественные организации; в) 
учитель; г) учащийся. 
3. По цели: а) оценка деятельности; б) итоги работы, формулировка 
задач деятельности коллектива; в) анализ с целью ликвидации «узких мест 
учебно-воспитательного процесса»; г) анализ с целью выявления 
определенных педагогических резервов; д) с целью обобщения передового 
педагогического опыта; е) определение качества преподавании; ж) качество 
знаний учащимся; з) уровня воспитанности. 
4. По объему: а) полный, итоговый; б) тематический локальный; в) 
параметрический, анализ,  основные параметры учебно-воспитательного 
процесса. 
5. По повторяемости: 1) периодический; 2) разовый; 3) оперативный. 
6. По функциональным связям: 1) анализ, обеспечивающий научность 
планирования; 2) анализ, лежащий в основе  действенности 
внутришкольного контроля; 3) анализ обеспечивающий жизнедеятельность 
регулирования. 
Виды анализ: а) параметрический анализ – ежедневный анализ 
основных показателей учебно-воспитательного процесса, вскрытие причин 
нарушения его хода и  рациональные организации, выработка 
одновременного рекомендаций по устранению этих причин; б) тематический 
или локальный анализ; в) итоговый анализ – это деятельность руководителей 
по накоплению, отбору, систематизации и оценке информации об 
изменениях системы «школа» и ее подсистем в конкретном временном 
интервале с целью установления эффективности развития и выявления 
противоречий и проблем, осложняющих функционирование и развитие 
школы как социально-педагогической системы. 
 
9. Примерная структура итогового анализа деятельности школы за год: 
− 1. Выполнение школой, учителями приказов, директивных, 
нормативных документов.  
2. Эффективность годового управленческого цикла. Цель анализа: 
определить степень влияния внутришкольного управления на развитие 
педагогического процесса, формирование его результативности, на 
включение школы в режим развития. 
3. Анализ результативности методической работы. Повышение 
профессиональной компетентности педагогических кадров. 
4. Анализ качества преподавания. Уровень сформированности 
ключевых и предметных компетенций учащихся. 
5. Анализ качества результативности работы школы с родителями. 
6. Анализ эффективности педагогического руководства деятельностью 
детских общественных организаций и эффективность их деятельности. 
 7. Анализ уровня воспитанности, сформированности базовых 
компетенций учащихся. 
8. Анализ состояния здоровья учащихся и санитарно-гигиенического 
состояния школы. 
10. Состояние, развитие и эффективность использования материально-
учебной базы и кабинетной системы. 
11. Итоги реализации образовательной программы школы. Оценка 
конечных результатов работы школы. Цель анализа: подвести итоги 
функционирования школы за истекший учебный год и за одиннадцать лет 
(выпускные экзамены). Определить уровень целостности образовательного 
пространства. Наметить пути устранения причин, выявленных в ходе анализа 
недостатков. 
 Следует отметить, что существует многовариативность 
структурирования анализа итогов учебного года. Приведем в качестве 
примеров еще один из вариантов. 
 Структура анализа итогов учебного года  (с точки зрения 
достигнутого уровня) 
 1. Достигнутый уровень решения задач, его количественная и 
качественная характеристики (графики, статистические таблицы, сравнение с 
предыдущими годами). 
 2. Общее описание результатов деятельности школьного коллектива 
по выполнению задач (по выбранным направлениям, исходя из членения 
педагогического процесса на части). 
 3. Выявление и оценка положительных и негативных сторон его 
деятельности. 
 4. Факторы, способствующие достижению успехов (причинно-
следственные связи). 
 5. Причины, вызвавшие  появление недостатков (установление 
причинно-следственных связей). 
 6. Нерешенные проблемы и пути их решения (постановка задач, 
определение средств и путей их решения). 
SWOT анализ.  Аббревиатура SWOT обязана своим происхождением 
четырем англоязычным словам: сила strength, слабость-weakness, 
возможности-opportunity и угрозы-threat, и именно на них и строиться SWOT 
анализ. 
 SWOT анализ включает в себя анализ ситуации внутри организации, а 
так же анализ внешних факторов и ситуацию на рынке, в частности, 
образовательных услуг. Все данные впоследствии сводятся в одну таблицу 
состоящую из четырех основных полей: сила, слабость, возможности и 
угрозы. Такую таблицу, так же называют матрицей SWOT анализа.
 Анализируя расположенные в таблице данные, составляется список 
возможных действий для нейтрализации слабых сторон организации, в том 
числе за счет сильных. Так же, разрабатываются возможные варианты 
развития школы при изменении внешних факторов, способы использования 
сильных сторон для уменьшения рисков и т.д.  
  
Таблица  - Матрица SWOT анализа 
 Возможности Угрозы 
Сильные стороны 
На сколько сильные стороны 
позволяют использовать эту 
возможность 
Могут ли сильные стороны 
позволить избежать этой 
угрозы 
Слабые стороны 
На сколько слабые стороны 
мешают использованию этой 
возможности 
На сколько слабые стороны 
препятствуют избеганию угроз 
 
 Вопросы, на которые дает ответ SWOT-анализ: 
• Использует ли образовательное учреждение внутренние сильные 
стороны или отличительные преимущества в своей стратегии? 
• Если образовательное учреждение не имеет отличительных 
преимуществ, то какие из ее потенциальных сильных сторон могут ими 
стать? 
• Являются ли слабости образовательного учреждения ее уязвимыми 
местами в конкуренции и/или они не дают возможности использовать 
определенные благоприятные обстоятельства? 
• Какие слабости требуют корректировки, исходя из стратегических 
соображений? 
• Какие благоприятные возможности дают образовательному 
учреждению реальные шансы на успех при использовании ее квалификации 
и доступа к ресурсам? 
• Какие угрозы должны наиболее беспокоить руководителя и какие 
стратегические действия он должен предпринять для хорошей защиты? 
• Приведем в качестве примера один из вариантов SWOT-анализа 
деятельности школы 
 
Таблица  - Пример SWOT-анализа деятельности школы 
Сила: 
- диверсификация образовательной 
продукции (многопрофильность,  
- наличие информационного 
комплекса; 
- достаточный уровень материальной 
базы; Интернет-центр (свыше … 
компьютеров); 
- - … .  … … 
Возможности: 
- высокая социальная ценность 
образования; 
- возрастание скорости обмена 
информацией; 




- недостаточная мотивация к 
обучению; 
- недостаточная объективность  
контроля качества образования  
Угрозы: 
- падение уровня школьной подготовки; 





 10. Анализ и самоанализ урока. Профессионализм руководителя в анализе 
урока проявляется в рассмотрении его как системы. Урок, любая форма 
учебно-воспитательного процесса, любое педагогическое явление - это 
частный случай целостного педагогического процесса. При системном 
анализе урок рассматривается как определенное множество элементов (цель, 
задачи, содержание, средства, формы, методы, задания, результат), 
взаимосвязь которых обуславливает целостное свойства самой системы 
(урока). Свойства урока как целостной системы определяются не только и не 
столько суммированием свойств его отдельных элементов, сколько 
свойствами его структуры, особыми системообразующими, 
интегрированными связями. 
Основой системного анализа являются цели и задачи, решаемые на 
уроке, целесообразность содержания, эффективность используемых 
средств, форм, методов, заданий, результативность  каждого этапа и урока в 
целом. 
 



















Соответствие избранных компонентов 
















        
 
Совокупность интеллектуальных действий педагога при системном 
планировании (анализе) урока 
1.Назвать тему урока. 
2.Проанализировать содержание урока, подлежащее усвоению на 
уроке. 
3.Определить цели урока. 
4.Определить тип и структуру урока (назвать этапы урока). 
5.Выделить структурные компоненты каждого этапа урока как 
частного проявления целостного педагогического процесса (задачи, 
содержание, средства, формы, методы, задания). 
6.Сформулировать задачи каждого этапа урока. 
7.Обосновать выбор содержания, средств, форм, методов, заданий в 
зависимости от цели урока и задач этапа урока, от его типа. 
 8.Спрогнозировать результативность каждого этапа урока. 
9.Определить влияние прогнозируемых результатов этапа урока на 
решение задач следующего этапа. 
10. Повторить действия 7-9 относительно каждого следующего этапа 
урока. 
11. Спрогнозировать конечный результат урока в соответствии с 
поставленной целью. 
 
1.1 Сущность планирования. Именно планирование отличает 
социальную организацию от прочих открытых систем. Планирование - это 
система заранее принятых решений. Планирование сорганизует все другие 
функции, придавая им, а значит и всему управлению в целом, необходимую 
степень организованности.  Планирование — это интегрирующая 
деятельность, направленная на достижение максимальной эффективности 
организации как системы в соответствии с ее целями.  
Понятие планирования по отношению к управленческой деятельности 
имеет два основных значения:  
1) «широкое». В своей широкой трактовке функция планирования 
включает в себя ряд иных управленческих функций - выработку целей, 
прогнозирование, а также организацию исполнения и др.;  
 2) «узкое». Планирование рассматривается как этап, фаза 
управленческого цикла, локализующаяся между этапами прогнозирования и 
организации исполнения. 
 Цели планирования: устранить отрицательный эффект 
неопределенности и изменений, сосредоточить внимание на главных задачах, 
добиться экономичного функционирования и облегчить контроль.  
Основная функция планирования - пространственно-временное 
упорядочивание деятельности, выработка общих ориентиров деятельности и 
конкретных средств реализации ее целей и подцелей. 
 Функции планирования: обеспечить ясность ожиданий от конкретных 
людей; создать предпосылки для успешности совместных усилий людей; 
облегчить достижение целей и задач образовательного учреждения.  
В понятие плана как определенного заранее направления действий 
входят три основных момента: ориентация на будущее; необходимое 
действие; элемент, указывающий на определенное лицо или организацию, 
имеющие отношение к планированию и выполнению 
 Сущность планирования состоит в том, что оно позволяет 
оптимальным образом согласовать индивидуальные усилия членов 
организации и ее подразделений для достижения ее целей.  
Согласование имеет два основных аспекта: 
− планирование по содержанию - функциональное разделение 
обязанностей между отдельными членами педколлектива и направлениями 
деятельности образовательного коллектива, определение их основных задач 
и их сопряжение с общеорганизационными целями.  
 − планирование по времени, или процессуальное планирование - 
хронологическое распределение задач подразделений и отдельных 
исполнителей во времени, определение рациональной последовательности их 
выполнения.  
 Таким образом, функция планирования обеспечивает основную задачу 
управления - организационную и составляет поэтому суть управления в 
целом.  
12. Стратегическое и тактическое планирование. Стратегическое 
планирование - поиск новых возможностей и продуктов, тактическое 
планирование - предпосылки для известных возможностей и продуктов, 
оперативное планирование - реализация данной возможности. 
Основными признаками стратегического планирования являются: 
- цель планирования - долгосрочное обеспечение существования и 
выполнения основной цели организации, 
- носитель идеи планирования - высший менеджмент, 
- проблемы планирования - отсутствие надежности и структурирования, 
- горизонт планирования - долгосрочное, 
- охват - глобальный, широкий спектр альтернатив, 
- принципы - изменение окружающей обстановки (контролируемые 
факторы.) 
Это планирование включает: 
− выработку стратегии, 
− стратегическое планирование программы развития, 
− планирование развития потенциала, 
− планирование развития структуры потенциала. 
 Тактическое планирование осуществляется на основе стратегического 
и является ядром осуществления стратегических планов (горизонт 1-5 лет), 
касается в первую очередь финансирования, инвестиций, средних сроков 
сбыта, персонала. 
Отличительными чертами оперативного планирования являются: 
− - носитель идей планирования - средние и низшие уровни 
менеджмента, 
− задача планирования - обеспечение относительной надежности и 
относительного структурирования, 
− горизонт - короткие и средние сроки, 
− глубина - детализация планов, 
− диапазон - ограниченный спектр альтернатив, 
− основа - созданный потенциал. 
Оперативным планированием охватываются отдельные функциональные 
области организации. 
 Содержание процесса стратегического планирования - включает 
несколько основных этапов:  
− определение миссии организации;  
 − формулировка основных целей организации, конкретизирующих 
избранную миссию;  
− анализ внешней среды. 
 Основные задачи внешнего анализа:  
− выявляются и характеризуются те особенности внешнего окружения, 
которыми обусловлена необходимость выработки новой стратегии 
функционирования или модификации уже использующейся в текущий 
момент стратегии;  
− определяются и исследуются внешние факторы негативного плана, 
представляющие угрозу для реализации стратегии или являющиеся 
источником трудностей;  
− определяются внешние факторы позитивного характера, которые могут 
способствовать реализации формулируемой стратегии.  
Внешняя среда подразделяется на: среду непосредственного действия 
и среду косвенного действия.  
Все основные факторы, входящие в их состав, обозначаются понятием 
ключевых переменных планирования. В ходе стратегического планирования 
приоритет отдается глобальным факторам среды «косвенного» воздействия.  
 Возможные угрозы и возможности, которые необходимо учитывать на 
данном этапе: экономические, политические, рыночные, технологические, 
международные факторы, а также факторы социального плана. (Социальный 
план - система постоянно изменяющихся и господствующих в данный 
момент в обществе социальных мнений, установок, взглядов, стереотипов). 
 Задачи управленческого обследования внутренних сильных и слабых 
сторон организации (внутриорганизационная диагностика): определение 
внутренних резервов и особенностей организации, способствующих или 
препятствующих реализации тех, возможностей, которые предоставляет 
внешняя среда. Здесь определяются ресурсы организации по 
противодействию негативным характеристикам («угрозам») среды.  
Изучение стратегических альтернатив включает и формулировку системы 
плановых предположений.  
 13.. Типология и принципы планирования. 
Критерии классификация:  
− процессуальный, означающий связь того или иного типа плана с 
определенной фазой планирования; 
− иерархический, вскрывающий соотношение выделяемых типов планов 
по их значимости.  
 Эта классификация содержит типы, обозначаемые понятиями 
политика, тактика, методы, процедуры, курс действий, правила и 
программы. 
1. Стратегия - общие положения и понятия, которыми 
руководствуются, когда принимают решения, или которые ограничивают 
альтернативы при принятии решений.  
 2. Политика - общее руководство действий и ключевых ориентиров для 
принятия решений в организации. Это - своеобразный «метаплан», задающий 
собой характер, способы и определяющий общий стиль реализации всех 
иных планов в данной организации. Политика как стиль воплощает в себе 
«дух компании», ее имидж, общий подход к способам достижения ее целей и 
задач.  
3. Тактика – «краткосрочная стратегия», но одновременно и способ, 
которым реализуется общая стратегия. В своей совокупности согласованные 
в рамках общей стратегии тактики образуют целостный курс действий, 
представляющий собой,  согласованные и синхронизированные 
индивидуальные деятельности (отдельных исполнителей и подразделений 
организации) в направлении достижения ее целей.  
4. Курс действий - использование ряда основных методов 
организации, учитывающих не только ее цели и задачи, но и специфику 
сферы и содержания ее деятельности. 
5. Процедура - последовательность правил, ориентиры для действий, 
которые указывают, как надо выполнять определенную деятельность 
(процедура аттестации, процедура начисления КТУ). 
6. Правила - закрепленные в документах положения, которые требуют, 
чтобы были или не были приняты некоторые действия в конкретных 
ситуациях. Программа - выстроенная вдоль оси времени конкретная цепь 
действий, их алгоритм. Программа, таким образом, отличается от плана тем, 
что она имеет одномерную, а не иерархическую структуру.  
 На основе программы оказывается возможным переход от плана к 
собственно исполнительским действиям.  
 Программы могут быть различными по масштабам (программа 
повышения квалификации персонала, программа внедрения нововведения).  
 Наиболее широкой в этом смысле является генеральная программа 
действий, которая представляет собой распределение приоритетов и ресурсов 
для достижения целей. Такая генеральная программа называется 
стратегией.  
 И, наконец, наивысший уровень в этом списке занимают цели и задачи 
организации. Это те рубежи, к достижению которых направлена деятельность 
организации.  
  Другие классификации типов планов: 
1) долгосрочные, среднесрочные и краткосрочные; 
 2) планы взаимодействий с внешней средой и внутриорганизационные 
планы; 
3) планы качественных изменений и количественных показателей;  
4) глобальное (общеорганизационное) и локальное (относящееся к 
какому-либо подразделению) планирование;  
5) «жесткое» (конкретно указываются все цели и мероприятия) и  
«гибкое» (учитывается возможность возникновения неоднозначных условий 
и пересмотра плана с их учетом); 
 6) «первичное» и «вторичное» планирование (во втором случае планы 
составляются не на основе оценки наличной ситуации, а на основе плановых 
предположений относительно ее изменения в ближайшей перспективе);  
7) детерминистское (рационалистическое) и стохастическое 
(вероятностное) планирование; 
8) последовательное планирование (план составляется по истечении 
срока действия предыдущего); 
9) скользящее планирование (по истечении части срока действия 
предыдущего плана производится его ревизия на оставшийся период и 
составляется новый на период после окончания всего срока предыдущего).  
Типы планирования в зависимости от того, на деятельность каких 
подразделений и (или) сфер деятельности организации оно направлено: 
финансовое, маркетинговое, технологическое, кадровое планирование и др. 
 Общеорганизационные принципы рационального (оптимального) 
планирования: 
- принцип ограничивающего фактора. Чем в большей степени при 
планировании выделяются и учитываются факторы, которые являются 
ограничивающими или критическими для достижения поставленных целей, 
тем более обоснованным, четким и конструктивным будет выбор 
стратегических альтернатив, планов; 
- принцип взятых обязательств. Рациональное планирование должно 
быть ограничено (определено) таким периодом времени в будущем, который 
необходим и достаточен для выполнения обязательств, предусмотренных тем 
или иным плановым решением; 
- принцип гибкости. Чем большую гибкость можно придать планам, тем 
меньше вероятность убытков, связанных с наступлением непредвиденных 
событий;  
- принцип содействия достижению целей; 
- принцип эффективности планов. Эффективность плана измеряется тем, 
насколько он способствует достижению целей, если учитывать расходы и 
нежелательные последствия, связанные с самим процессом планирования; 
- принцип первичности планирования. В широком смысле стратегическое 
планирование логически предшествует выполнению всех иных 
управленческих функций; 
- принцип структуры, стратегии и политики. Чем лучше будут поняты 
стратегия и политика, тем более эффективной и взаимоувязанной будет 
структура планов организации; 
- принцип иерархичности планов; 
- принцип согласования во времени. Чем в большей степени планы будут 
направлены на разработку согласованной по времени сети производственных 
и вспомогательных программ, тем более эффективны и результативны они 
будут по отношению к достижению поставленных целей. 
 
 
 14. Понятие о контроле. Контроль – важнейшая управленческая 
задача. Цель контроля заключается в том, чтобы выработать желаемую 
линию поведения, определенный образ действии, т.е. контроль предполагает 
сравнение не только результатов с целью, но и самого процесса с желаемым 
его состоянием. 
Контроль направлен на помощь, на выявление положительного, 
коррекцию настоящего в соответствии с (будущим) планируемым. При таком 
подходе исчезают страхи. Процесс контроля состоит из установки 
стандартов, измерения фактических достигнутых результатов и проведения 
корректировки в том случае, если достигнутые результаты существенно 
отличаются от установленных стандартов. 
Контроль - всестороннее изучение и анализ образовательного 
процесса в школе в целях координации всей ее работы в соответствии со 
стоящими перед ней задачами, предупреждения возможных ошибок и 
оказания необходимой помощи педагогическому коллективу. 
В отличие от инспектирования контроль осуществляется субъектами 
самого образовательного учреждения. Различают административный 
контроль, взаимоконтроль, коллективный контроль учителей, а также 
самоконтроль. 
Цель контроля - дать информацию о реальном состоянии дел в 
образовательном учреждении, выявить причины недостатков работы для 
исправления ситуации, оказать методическую и практическую помощь 
учителям, что, в свою очередь, приведет к совершенствованию деятельности 
образовательного учреждения, повышение мастерства учителей, улучшение 
качества образования в школе. 
 Контроль и анализ информации лежат в основе принятия 
управленческих решений и, таким образом, делают управление 
осмысленным и целеустремлённым. Информация, получаемая в ходе 
внутришкольного контроля, используется в ходе оценки работы кадров, при 
обобщении совета, методических объединений, кафедр, творческих групп и 
др.  
 Принципы контроля:  
− предупредительный характер,  
− планомерность,  
− обоснованность,  
− всесторонность,  
− системность (если контроль будет эпизодическим, то продуктивность 
его резко снижается), 
− теоретическая и методическая подготовленность. 
 В современной теории внутришкольного управления выделяют 
принципы эффективного контроля:  
- стратегической направленности контроля;  
- соответствия делу (адекватность методов внутришкольного контроля 
его объекту и ситуации);  
 - соответствия нормативам (например, требованиям ГОСО);  
- контроля по критическим точкам;  
- существенных отклонений;  
- действия (ориентация контроля на конструктивные изменения 
ситуации);  
- своевременности, простоты и экономичности контроля.  
Кроме того, можно выделить ряд принципов с позиций 
гуманистического подхода в управлении образованием:  
- принцип поиска позитивного. Если контролирующий будет настроен 
на получение позитивного результата контроля, будет отмечать успехи в 
работе педагога в первую очередь, то диалог между ним и контролируемым 
об устранении недостатков в работе станет более продуктивным;  
принцип контроля за достижением цели. Бессмысленно осуществлять 
контроль за процессом функционирования, циклично повторяя формы и 
темы контроля. Контроль должен быть нацелен на получение информации о 
достижении цели и задач учреждения;  
принцип активной позиции педагога к системе внутришкольного 
контроля: перевод внешнего контроля на внутренний уровень: 
взаимоконтроль и самоконтроль;  
принцип гласности и открытости контроля. Результаты контроля – 
как позитивные, так и негативные, должны стать известны всему коллективу. 
В этом случае каждый член коллектива может самостоятельно оценить себя 
или отметить свои ошибки по отношению к общим критериям. 
 
15. Объекты, виды, формы контроля.  
Объекты контроля:  
− учебный процесс,  
− воспитательный процесс,  
− методическая работа,  
− научная и экспериментальная деятельность,  
− психологическое состояние детского и педагогического коллективов,  
− обеспеченность образовательного процесса необходимыми условиями.  
Виды  контроля:  
− по признаку исполнителя контроля (коллективный, взаимоконтроль, 
самоконтроль, административный плановый и неплановый);  
− по охвату объектов контроля (классно-обобщающий - анализ работы 
учителей и учащихся в одном классе, фронтальный - глубокое изучение и 
анализ общего состояния дел по всем направлениям, тематический - глубокое 
и всестороннее изучение состояния учебно-воспитательного процесса по 
конкретному направлению, персональный - всесторонний анализ 
деятельности отдельных учителей, обзорный - анализ общего состояния дел в 
школе без их глубокого изучения);  
− по месту в процессе управления (текущий, предварительный, 
промежуточный, итоговый).  
 Методы контроля:  
− посещение и анализ уроков и воспитательных занятий, 
− анализ школьной документации и работ учащихся, беседы с учителями, 
учащимися и их родителями;  
− проведение административных контрольных работ и опросов учащихся 
по программному материалу;  
− анкетирование, тестирование, хронометраж и др.  
 Формы контроля: обзорный, предварительный, персональный, 
тематический, фронтальный, классно-обобщающий. 
Обзорный контроль –  выявление общего состояния дел: 
профессиональный уровень педколлектива на начало года; работа над 
проблемной темой по истечению определенного срока; ознакомление вновь 
назначенного руководителя с работой общешкольного коллектива; 
человеческие, материальные и финансовые ресурсы и др. 
Предварительный контроль используется в работе с начинающими или 
вновь прибывшими в педколлектив учителем. Цель контроля предупредить 
возможные ошибки в работе учителя, например, при изучении сложной 
темы. Контроль используется для оказания воздействия на эффективность 
труда учителя. 
Персональный контроль позволяет руководителю длительно работать с 
отдельным учителем с целью повышения его педагогического мастерства. 
Целью ПК может стать достижение необходимой требовательности и 
систематичности в работе отдельного учителя. 
Тематический контроль предусматривает проверку отдельных тем, 
выполнения учебно-воспитательных задач. Цель ТК – отработка и 
утверждение в практической деятельности каждого учителя современных 
требований к учебно-воспитательному процессу, внедрение эффективных 
форм и методов работы. 
Фронтальный контроль - ознакомление с системой работы одного 
учителя, группой учителей или целого методического объединения 
(кафедры). 
Классно-обобщающий контроль  - форма, позволяющая руководителю 
выяснить воздействие разных учителей на учащихся одного класса и 
методом сравнения определить глубину этого воздействия. 
Условия эффективности контроля:  
1. Стратегическая направленность контроля. 
2. Ориентация на результаты. 
3. Своевременность контроля. 
4. Экономичность контроля. 
5. Достоверность информации о положении дел в школе. 
6. Действенность контроля, оказание своевременной помощи тем, кто в 
ней нуждается, распространение передового педагогического опыта. 
7. Высокая культура проверяющих, их компетентность 
Контроль за результатами. 
 1. Что было выполнено из задуманных задач, целей? 
2. Насколько модель соотносится с реальностью? 
3. Какие параметры не совпадают? 
4. Почему? В чем причина? 
5. Где произошел срыв? На каком этапе процессе? Каковы внутренние и 
внешние причиной? Какая дополнительная информация нужна? 
6.Какие коррективы нужно внести в процесс? 
7. Какие коррективы нужно внести в перспективный план? 
8. Что нужно внести в текущее планирование? 
Недостатки контроля руководителя: 
- несформированность системного подхода к явлениям и процессам; 
- недостаточная компетентность (эрудиция); 
- неумение выделять проблемы и их решать; 
- неумение работать с людьми: управленческий аспект; психологический 
аспект. 
7 ошибок при осуществлении контроля, вызывающих раздражение: 
1. Контроль не должен ограничиваться инцидентами. 
2. Тотальный контроль порождает небрежность. 
3. Скрытый контроль вызывает только досаду. 
4. Контролируйте не только любимый участок. 
5. Контроль – не проформа. 
6. Не контролируйте из недоверия. 
7. Не держите своих выводов при себе. 
 
 Стратегия контроля. 
А. Внешний контроль. 
Б. Внутреннее стимулирование. 
А. Внешний контроль. Идея: рядовые работники выполняют свои 
обязанности лучше всего тогда, когда для них установлены четкие 
материальные стимулы и вся их деятельность постоянно находится под 
надзором начальника. 
 Чтобы система контроля такого типа функционировала достаточно 
действенно, нужно решить 3 задачи: 
1. Ставить цели перед подчиненными достаточно труднодостижимыми, 
чтобы подстегнуть большинство и не оставлять лазейки для лентяев. 
2. Предусмотреть в системе оценок служебной деятельности «защиту от 
хитреца», которая не позволит лентяям манипулировать методами контроля в 
свою пользу. 
3. Связать систему поощрений с результатами работы каждого 
сотрудника, оцениваемыми по итогам контроля. 
 Положительный аспект стратегии внешнего контроля: 
1. Сотрудники могут взяться за работу с удвоенной энергией с тем, 
чтобы улучшить свои оценки, а значит и заработки. 
 Нежелательные последствия стратегии: 
 1. У сотрудников может появиться стремление улучшить показатели 
работы, а не саму работу, т.е. может произойти манипулирование 
показателями, представление ложной информации, сознательного занижения 
заданий и т.д. 
 Б. Внутреннее стимулирование 
Тезис: Каждый может и должен видеть в своей работе не только 
источник пропитания, но и путь к признанию, средство самоутверждения и 
завоевания авторитета. 
 Принципы внутреннего стимулирования. 
1. Перед рядовыми работниками ставятся определенные цели, но 
главным является не то, насколько они сложны, а то, что устанавливаются 
они коллективно. 
2. Оценка состояния дел, получаемые при такой системе, используются 
главным образом для уяснения сути возникающих проблем  и поиска их 
решений, а не для вынесения «приговоров» исполнителям. 
3. Хотя уровень зарплаты связан с качеством работы, он не зависит от 
каких-то частных оценок. Напротив, организация зарплаты здесь 
предполагает ориентацию на сводную оценку всех аспектов деятельности 
работников, даже если не все эти аспекты поддаются количественному 
измерению. 
 
16. Правила контроля: 
- контроль осуществляет директор школы или по его поручению, 
руководители методических объединений, другие специалисты; 
- в качестве экспертов к участию в  контроле могут привлекаться 
сторонние (компетентные) организации и отдельные специалисты; 
- директор школы издаёт приказ (указание) о сроках и теме предстоящей 
проверки, устанавливает срок предоставления итоговых материалов, план-
задание; 
- план-задание определяет вопросы конкретной проверки и должно 
обеспечить достаточную информированность и сравнимость результатов 
контроля для подготовки итогового документа по отдельным разделам 
деятельности школы или должностного лица; 
- продолжительность тематических или комплексных проверок не 
должна превышать 10 дней с посещением не более 5 уроков, занятий и 
других мероприятий; 
- эксперты имеют право запрашивать необходимую информацию, 
изучать документацию, относящуюся к предмету контроля; 
- при обнаружении в ходе контроля нарушений - экспертные опросы и 
анкетирование обучающихся проводятся только в необходимых случаях по 
согласованию с психологической и методической службой школы; 
- при проведении планового контроля (если в месячном плане указаны 
сроки контроля) не требуется дополнительного предупреждения учителя. В 
экстренных случаях директор и его заместители по учебно-воспитательной 
 работе могут посещать уроки учителей школы без предварительного 
предупреждения; 
- при проведении оперативных проверок педагогический работник 
предупреждается не менее чем за 1 день до посещения уроков; 
- в экстренных случаях педагогический работник предупреждается не 
менее чем за 1 день до посещения уроков (экстренным случаем считается 
письменная жалоба на нарушение прав ребёнка, законодательства об 
образовании). 
Результаты контроля оформляются в виде аналитической справки, 
справки о результатах контроля, доклада о состоянии дел по проверяемому 
вопросу или иной формы, установленной в школе. Итоговый материал 
должен содержать констатацию фактов, выводы и, при необходимости, 
предложения. Информация о результатах доводится до работников школы в 
течение семи дней с момента завершения проверки. 
Педагогические работники после ознакомления с результатами контроля 
должны поставить подпись под итоговым материалом, удостоверяющую то, 
что они поставлены в известность о результатах контроля. 
При этом они вправе сделать запись в итоговом материале о 
несогласии с результатами контроля в целом или по отдельным фактам и 
выводам и обратиться в конфликтную комиссию профкома школы или 
вышестоящие органы управления образования. 
По итогам контроля в зависимости от его формы, целей и задач, а 
также с учётом реального положения дел: 
а) проводятся заседания педагогического или методического советов, 
производственные совещания, рабочие совещания с педагогическим 
составом; 
б) сделанные замечания и предложения фиксируются в документации 
согласно номенклатуре дел школы; 
в) результаты контроля могут учитываться при проведении аттестации 
педагогических работников, но не являются основание для заключения 
экспертной группы. 
Директор школы по результатам контроля принимает следующие 
решения: 
− об издании соответствующего приказа; 
− об обсуждении итоговых материалов  контроля коллегиальным 
органом; 
− о проведении повторного контроля с привлечением определённых 
специалистов (экспертов); 
− о привлечении к дисциплинарной ответственности должностных лиц; 
− о поощрении работников; 
− иные решения в пределах своей компетенции. 
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Построение рациональной организационной структуры требует учета 
многих факторов. Среди них одним из главных является характер 
образовательной системы. В данном случае рассмотрим зависимость 
структуры школы от: 
- дифференцированности,  
- вариативности  
- интегративности образовательного процесса. 
Дифференцированность образовательной системы школы и ее 
структура 
Дифференцированность обозначает разделение, расчленение целого на 
различные части, формы, ступени. Дифференцированность образовательной 
системы возникает вследствие сложности образовательного процесса и 
многообразия тех задач, которые должна решить школа для удовлетворения 
образовательных потребностей своих учащихся. Чем глубже различия в 
решаемых задачах, тем более дифференцированной становится 
образовательная система. 
Степень дифференциации образовательной системы может быть 
различной как по глубине, так и по широте. 
Глубина дифференциации определяется степенью различия 
компонентов образовательной системы, которая ведет к их внутренней 
завершенности и относительной автономности. Чем больше различия между 
компонентами, тем глубже дифференциация образовательной системы 
школы.  
 Например, высокая степень дифференциации у образовательных 
систем, работающих по типу комплексов, или "школ в школе", дающих 
разные виды образования: дошкольное, общее, дополнительное. 
Широта дифференциации определяется числом оснований, по которым 
осуществляется разделение образовательного процесса на относительно 
независимые части. В традиционной образовательной системе таких 
оснований два: год обучения детей в школе и учебный предмет. Однако 
помимо этого, система может быть дифференцирована по видам образования 
(основное, дополнительное, допрофессиональное), по формам (дневная, 
вечерняя, экстернат, форма семейного образования), по уровням 
(общеобразовательный и повышенный) и т. д. Увеличение в одной школе 
числа оснований для дифференциации преследует цель создания вариантов 
образовательных программ (образовательных траекторий). 
Степень дифференцированности образовательной системы, ее 
особенности и проблемы должны учитываться при создании структур школы 
и принятии организационных решений 
Во-первых, чем глубже дифференцирована образовательная система, а 
значит и виды педагогического труда, тем больше оснований для создания 
специализированных структурных подразделений. При глубокой 
дифференциации образовательного процесса совмещение 
дифференцированных видов работ не практикуется, и образованные 
подразделения являются практически автономными. Это ведет к 
уменьшению числа согласований между ними и необходимости координации 
их работы. Например, в учебно-педагогическом комплексе "детский сад-
школа" целесообразно иметь подразделения школы и детского сада. В 
общеобразовательной школе-интернате образуются подразделения школы и 
интерната. В массовой школе, по этим же основаниям, выделяются 
подразделения начального и общего среднего образования. 
Наиболее простым решением является создание структурных 
подразделений по всем значимым для реализации миссии школы видам 
дифференциации труда. Однако, так как «узких специалистов» в школах 
мало — учителя совмещают выполнение различных дифференцированных 
видов работ (ведут преподавание нескольких учебных дисциплин одной 
образовательной области, имеют часы в разных параллелях, участвуют в 
разных программах, проводят дополнительные занятия и др.), то многие 
преподаватели одновременно входят в состав нескольких структурных 
подразделений. Например, в состав методического объединения по предмету, 
в состав методического объединения классных руководителей, 
инновационную команду и т. д. То есть возникает своеобразная структура, в 
которой учитель, кроме линейного руководителя, подчиняется 
нескольким функциональным. Такая структура сложна в управлении. 
Другой подход к структурированию дифференцированной системы - 
это создание подразделений с достаточно широкой специализацией 
труда, объединяющих учителей, которые выполняют близкие виды 
работ Недостаток такой структуры состоит в трудности учета 
 профессиональных интересов разных специалистов, объединенных в одно 
структурное подразделение и в управлении их деятельностью. Если «узкий 
специалист» не вошел ни в одно из структурных подразделений, то его 
руководство осуществляется линейным руководителем непосредственно. 
Руководство специализированными структурными подразделениями 
осуществляется функциональными руководителями (заместителями 
директора по иностранному языку, по дополнительному образованию и т.д.). 
Однако в небольших и средних по размерам школах нет возможности 
иметь, наряду с линейными, функциональных руководителей на правах 
заместителей директора школы, да это и нецелесообразно. Поэтому 
линейный руководитель (заместитель директора по учебно-воспитательной 
работе) часто вынужден совмещать функции управления несколькими 
видами дифференцированных образовательных процессов. 
Чем выше в небольшой школе степень дифференцированности 
системы, тем сложнее в ней могут быть функции линейного руководителя. 
Для повышения компетентности управления специализированными 
подразделениями назначаются руководители нижнего уровня из числа 
учителей, за счет чего уменьшается диапазон контроля линейного 
руководителя. 
 
Вариативность образовательной системы школы и ее структура 
Стандартизация школьных образовательных программ призвана 
обеспечивать сохранение единого образовательного пространства, 
позволяющего ученикам безболезненно продолжать обучение при переходе в 
другую школу, а также получать профессиональное образование на равных с 
выпускниками других школ. В Республике Беларусь приняты базисные 
учебные планы, обеспечивающие единство требований к результатам и 
содержанию школьного образования на территории страны. Для всех форм 
получения школьного образования и типов школ (общеобразовательных, 
гимназий, лицеев, школ-интернатов) является обязательным выполнение 
государственных образовательных стандартов. 
Вместе с тем единообразие образовательных программ входит в 
противоречие с разнообразием образовательных потребностей современных 
школьников. Процесс обучения и воспитания как бы усредняется, то есть 
ориентируется на среднестатистического ученика, поэтому результаты в 
основном зависят не от качества образовательной программы, а от 
способностей самих детей и индивидуального мастерства учителя. В 
единообразных системах усилия педагогического коллектива направлены на 
достижение каждым школьником максимально возможного уровня единых 
для всех учащихся обязательных результатов. 
Вариативные системы создаются на основе дифференциации 
потребителей образовательных услуг школы и компонентов самого 
образовательного процесса. Под дифференциацией потребителей понимается 
выделение групп учащихся, имеющих отличные от других образовательные 
потребности и возможности. Например, контингент школы может состоять 
 из желающих обучаться в гуманитарных и технических вузах; различаться по 
состоянию здоровья, и т.д. 
Неоднородность состава учащихся вызывает необходимость 
дифференцировать цели, содержание, формы получения образования, 
методы работы с детьми. Дифференциация позволяет использовать варианты 
образовательных программ, наиболее соответствующих индивидуальным 
запросам школьников. Чем большее число вариантов образовательных 
программ, ориентированных на интересы своих учащихся, может 
предоставить школа, тем больше вариативность ее образовательной системы. 
Иными словами, вариативность определяется количеством тех 
образовательных программ или «траекторий образования», из которых 
учащиеся могут сделать соответствующий их потребностям и возможностям 
выбор. 
Организационная структура школы зависит от степени вариативности 
образовательного процесса. 
Вариативные образовательные системы должны иметь в своих 
структурах органы, отвечающие за дифференциацию контингента учащихся, 
определение их образовательных потребностей и возможностей и разработку 
новых видов образовательных услуг. Функции дифференциации школьников, 
комплектования групп и классов выполняют отборочные и приемные 
комиссии и педконсилиумы. 
Интегративность образовательной системы и структура школы 
Противоположностью дифференцированности является 
интегративность образовательной системы. Если дифференцированность - 
это качество, характеризующее степень разделенности системы, то 
интегративность - это качество, характеризующее степень взаимосвязанности 
отдельных элементов образовательной системы и ее подсистем. 
Интегративность системы обеспечивается согласованностью целей, 
содержания, форм и методов образования в ее отдельных подсистемах 
(начальной, средней и старшей ступенях и в отдельных классах), 
установлением связей между образовательными областями и учебными 
дисциплинами, между программами основного и дополнительного 
образования. 
Образовательные системы могут иметь различные сочетания степени 
дифференцированности и интегративности.  
Особенности организационной структуры в зависимости от 
размера и типа школы 
Разные типы школ реализуют разные миссии, имеют особые 
образовательные программы, отличаются от учреждений других типов 
организацией образовательного процесса. Школы могут быть различными и 
по величине. 
Размер школы и ее структура 
Размер школы характеризуется рядом показателей. К ним относятся: 
- количество обучающихся, 
- наличие групп продленного дня,  
 - дополнительных структурных подразделений (филиал, интернат, 
общежитие, санаторий-профилакторий),  
- наличие в общеобразовательном учреждении групп спортивной 
направленности,  
- количество компьютерных классов,  
- столовой,  
- спортивных площадок, бассейна и т. д. 
Исходя из этих показателей, рассчитывается количество учителей, 
технического персонала и руководителей. Однако число классов и групп 
учащихся зависит от концепции образовательной системы. 
По размерам школы делятся на малокомплектные, малые, средние и 
большие. Особое место в этом ряду занимают школы-комплексы, 
объединяющие несколько образовательных учреждений. В небольших и 
малокомплектных школах (если это не вариативная и не сильно 
дифференцированная система) все управленческие функции могут 
выполняться одним директором. И чем больше размер школы, тем больше 
потребность в распределении задач управления между разными 
должностными лицами и подразделениями. 
В основной массе средних по размеру школ существует три уровня 
управления. В больших школах, чтобы не увеличивать диапазон уровней 
управления, увеличивают либо диапазон контроля руководителей, либо 
количество самих руководителей. 
Увеличение числа подразделений школы усложняет ее структуру. В 
больших школах особенно остро встает проблема координации и интеграции 
работы. 
Увеличение размеров школ усложняет проведение текущего 
планирования, осуществление мотивации, организации исполнения решений, 
значительно затрудняет контроль. Это ведет к неизбежному делегированию 
полномочий нижестоящим руководителям. 
Наряду с различием в размерах, в практике современного школьного 
образования можно встретить большое разнообразие моделей школ и 
соответствующих им структур. 
Структура массовой общеобразовательной школы 
Массовая общеобразовательная школа призвана дать всем учащимся 
знания в соответствии с общими требованиями государственных стандартов. 
Работа ее структурных подразделений нацелена на хорошую предметную 
подготовку школьников. Система полной средней школы имеет три 
образовательных ступени. В них присутствует узкая предметная 
специализация труда. Основными подразделениями являются объединения 
учителей, работающих в начальной, основной и старшей школе, а также 
преподающих предметы одной образовательной области (методические 
объединения или кафедры). Управление учебным процессом осуществляют 
линейные и функциональные руководители: заместители директора, 
председатели методических объединений. 
 Однако, средние общеобразовательные школы далеко не однотипны: 
среди них есть школы с классами углубленного изучения отдельных 
предметов, школы с гимназическими и лицейскими классами и др. 
 
2 Структура школы и подходы к ее управлению 
 
Структура зависит не только от характера образовательной системы, 
размеров и типа школы, но и от реализуемого подхода к управлению. Так, 
состав органов управления и степень участия в их работе учителей, способы 
координации отношений в организации и особенности делегирования 
полномочий и ответственности, — все эти характеристики структуры зависят 
от того, какой тип управления используется в школе. 
Авторитарный тип управления и структура 
Авторитарному управлению соответствуют механические линейные и 
линейно-функциональные структуры с сильной централизацией, 
незначительными полномочиями коллегиальных органов, в основном 
консультативного характера. 
Как уже отмечалось выше, разделение труда в учреждении 
осуществляется по горизонтали и по вертикали. Решение о вертикальном 
разделении труда, то есть о том, на каких иерархических уровнях структуры 
какие будут приниматься управленческие решения, закрепляет 
определенную степень централизации управления учреждением. Степень 
централизации определяется по следующим характеристикам: 
o количеству решений, принимаемых на нижестоящих уровнях 
управления; 
o важности этих решений; 
o количеству и жесткости контроля за работой подчиненных. 
Линейный принцип структурирования позволяет сосредоточить всю 
власть наверху, в руках директора школы и линейных руководителей, 
которые отвечают за решение всех вопросов управления учебно-
воспитательным процессом в школе. При авторитарном управлении 
коллегиальные органы (совет школы, педагогический совет, методические 
объединения) не играют сколько-нибудь значительной роли в выработке 
решений. Эти органы используются руководителями для информирования 
коллектива о решениях, которые приняты администрацией, утверждения 
школьных планов, рассмотрения вопросов о переводе учащихся в другой 
класс, проведения внеурочной работы с учащимися по предмету и принятия 
ряда других незначительных решений. 
Взаимодействие руководителей и подчиненных в организациях, 
имеющих механические структуры, основывается на вертикальных 
иерархических связях и соответствующих им коммуникациях. Через них 
реализуются отношения власти и подчинения, передаются распоряжения, 
задания и информация о ходе их выполнения. Горизонтальные связи 
существуют как неформальные или формализуются директором на 
определенный период для выполнения конкретного планового задания. 
 Особенно часто бывает необходимо координировать работу функциональных 
и линейных руководителей. Формализованные горизонтальные связи в 
линейно-функциональных структурах не развиты из-за отсутствия 
полноценных коллегиальных органов, наделенных полномочиями в решении 
важных вопросов школьной жизни. 
Основными способами координации работы являются стандарты 
результатов и педагогического процесса, представленные в виде требований, 
правил, графиков, а также непосредственный контроль. Обычно сотрудники 
имеют четкие инструкции относительно выполнения своей работы, сроков и 
содержания отчетности перед вышестоящим руководством. Например, 
работа учителя регламентируется не только на основе государственных 
программ, но и утвержденного в школе календарно-тематического плана. За 
выполнение учебной программы каждый учитель отчитывается перед 
заместителем директора по учебно-воспитательной работе, часто в 
письменном виде и по специально разработанной форме. Это позволяет до 
минимума сократить необходимость взаимных согласований, а значит 
уменьшить число коммуникаций, достичь высокого уровня 
исполнительности в работе сотрудников. 
Рациональность выбора такого типа управления и соответствующей 
ему структуры зависит от целого ряда факторов:  
- режима жизнедеятельности учреждения,  
- уровня зрелости коллектива,  
- особенностей системы образования; 
- размеров школы.  
Централизованные структуры управления наиболее приспособлены к 
решению циклично повторяющихся задач. Они опираются на использование 
опыта и знаний руководителей, позволяют обеспечить хороший контроль и 
координацию деятельности сотрудников, а значит и четкую, в соответствии с 
планом, работу учреждения. Жесткие формы регламентации труда в таких 
структурах нацеливают сотрудников на улучшение качества работы по 
достижению обязательных результатов образования. 
В целом централизованные структуры наиболее целесообразны 
для коллективов с невысоким уровнем зрелости, ориентированных на 
решение задач массового не вариативного образования с низкой 
степенью дифференцированности и интегративности процесса. 
 
Демократический тип управления и структура 
 
Демократическое управление значительно меняет в школе состав 
органов и создает совершенно иную, по сравнению с авторитарной, систему 
связей и отношений. Ему наиболее соответствуют децентрализованные 
структуры, в которых власть сосредоточена не только наверху 
иерархической пирамиды, но и делегируется на нижние уровни управления, 
коллегиальным органам, в состав которых входят учителя школы. 
 Демократический тип управления основывается на том, что человек в 
организации проявляет себя не только как исполнитель определенной работы 
или определенной функции. Он заинтересован в том, как организована его 
работа, в каких условиях он трудится, какую пользу своим трудом он 
приносит организации. То есть у него имеется естественное стремление 
участвовать в протекающих в школе процессах, которые связаны с его 
деятельностью. 
До начала 90-х годов вопрос децентрализации школьного управления и 
участия в нем учителей практически не имел смысла, так как деятельность и 
ресурсы школы жестко регламентировались и распределялись сверху. 
После принятия «Закона об образовании», а теперь и  «Кодекса об 
образовании» значительно расширилась самостоятельность школ, стало 
возможным делегировать на нижестоящие уровни такие полномочия 
директора как: 
- планирование важнейших участков работы школы; 
- определение видов дополнительных образовательных услуг, в том числе 
платных; 
- определение содержания учебного плана работы школы; 
- контроль за образовательным процессом, финансово-хозяйственной 
деятельностью, исполнением принятых решений; 
- оценка работы и аттестация педагогических кадров; 
- материальное и моральное вознаграждение учителей и технического 
персонала.  
Однако далеко не все из перечисленных функций, даже в самых 
децентрализованных организациях, сразу передаются на нижние уровни, и не 
все члены коллектива включаются сразу в процесс управление школой. 
Условно можно выделить три уровня участия учителей в управлении 
делами школы: соучастие, активное участие и партнерство. 
На уровне соучастия сотрудники школы остаются все еще пассивными. 
Основной формой взаимодействия администрации с учителями является 
обмен информацией, консультации с целью получения совета по поводу 
принимаемого решения. 
На уровне активного участия характерна более глубокое включение 
учителей в процессы, происходящие в учреждении. Основными формами 
взаимодействия являются коллегиальные способы разработки и принятия 
решений. Круг решаемых совместно вопросов расширяется и выходит за 
рамки преподавания отдельных предметов. Сообща рассматриваются 
проблемы работы отдельных структурных подразделений (классов, 
параллелей, начальной, средней и старшей школы). 
На уровне партнерства все значимые для коллектива вопросы 
решаются коллегиально, с участием широкого круга учителей и даже 
технических работников коллектива. 
В децентрализованных системах коллегиальным органам управления 
(педсоветам, годичным командам, методическим объединениям, кафедрам) 
 предоставляется право принимать решения по следующим текущим 
вопросам: 
• планирование часов школьного компонента; 
• определение программ, по которым будут обучаться школьники; 
• оценки работы учителей; 
• выдвижение учителей на присвоение высших разрядов; 
• представление учителей к поощрению и др. Руководителям нижнего 
уровня делегируется: 
• определение индивидуальных целей работы учителей; 
• планирование определенного участка работы школы; 
• общее руководство педагогами своей школы; 
• контроль за состоянием учебно-воспитательного процесса и др. 
Даже в сильно децентрализованных структурах директор учреждения 
оставляет за собой право принимать решения по таким вопросам, как общая 
стратегия развития школы, принятие и увольнение сотрудников, расстановка 
руководящего персонала, контроль и оценка основных участков работы, 
прежде всего - финансово-хозяйственной деятельности и др. 
Преимущества децентрализованных структур: 
• в повышении компетентности и оперативности управления, так как 
возможность принимать решения имеют те, кто непосредственно 
отвечает за образовательный процесс и хорошо знает его проблемы; 
• в создании хороших условий для роста и развития управленческих 
кадров; 
• в стимулировании инициативы низовых руководителей и учителей, 
развитии в них чувства причастности к делам школы. 
• Как и всякая совместная деятельность, деятельность школьного 
коллектива должна быть хорошо организована. Это означает, что 
должна быть определена организация структуры школы и установлены 
правила взаимодействия структурных подразделений и должностных 
лиц по горизонтали и вертикали. 
  
Тема 5. Методическая работа в современной школе 
План: 
1 Методическая работа как средство развития профессиональной 
деятельности учителя. 
2 Основные направления методической работы. 
3 Формы методической работы в учреждении образования. 
4 Управление развитием профессиональной деятельности педагогов. 
5. Описание структуры и содержания личностно ориентированной модели 
методической работы. 
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 1. Методическая работа в школе рассматривается как целостная, 
основанная на достижениях науки и передового педагогического опыта 
и на конкретном анализе учебно-воспитательного процесса система 
взаимосвязанных мер, действий и мероприятий, направленных на 
всестороннее повышение квалификации и профессионального 
мастерства каждого учителя и воспитателя (включая и меры по 
управлению профессиональным самообразованием, самовоспитанием, 
самосовершенствованием педагогов), на развитие и повышение 
творческого потенциала педагогического коллектива в целом, в 
конечном счете на совершенствование учебно-воспитательного 
процесса, достижение оптимального уровня образования, воспитания и 
развития конкретных школьников.  
  Методическая работа основывается на ряде принципов, реализация 
которых имеет большое теоретическое и практическое значение для 
педагогического  коллектива. Принципы методической работы  
 классифицируются по их содержательной  сути  и  характеру  проявления  на 
методологические, педагогические и организационные. 
 К методологическим относятся:  
принцип социальной обусловленности профессионального развития 
педагогических кадров, научности, системности, непрерывности, 
целостности единства типа образовательной рефлексии. Данные принципы 
являются основополагающими для функционирования любой 
педагогической системы и ее подсистем и пронизывают все их структурные 
компоненты. Знание и практическое применение методологических 
принципов как специфических закономерностей системы методической 
работы делает ее более познаваемой и на этой основе управляемой, 
способствует устойчивости, гармоническому развитию и оптимизации 
процесса повышения профессионального уровня педагогов. 
 К педагогическим принципам относятся: единство обучения, 
воспитания и развития, целенаправленность и перспективность 
профессионального развития, сбалансированность теории и практики, 
оптимизация, наглядность методической работы, активность педагогического 
коллектива, единство коллективных и индивидуальных форм работы. Группа 
педагогических принципов объединяет основные фундаментальные 
положения, вытекающие из закономерностей, условий и требований, 
связанных с процессом обучения, формирования мировоззрения, социально 
обусловленными нравственными нормами, а также профессиональными 
знаниями, умениями и навыками, объективно необходимыми для 
развивающегося общества. 
 В группу организационных входят следующие принципы: 
всеобщности и обязательности, комплексности, преемственности, 
управляемости, плановости, регулируемости и координации, мониторинга и 
контроля, рациональности использования материальной базы, 
стимулирования методической работы. Данная группа принципов определяет 
процессы, связанные с управлением и организационной структурой 
системы методической работы как в целом, так и отдельных компонентов, а 
также способствует комплексному подходу в решении задач 
профессионального развития педагогических кадров. 
 Методическая работа полифункциональна. 
 К программно-целевым функциям относятся: компенсаторная, 
восстановительная, коррекционная, прогностическая, развивающая. Под 
данными функциями подразумевается прежде всего выделение группы 
принципиальных целевых установок, обусловленных общественными 
потребностями в эффективности, результативности качества труда 
педагогического коллектива. 
 В группу процессуально-технологических входят следующие 
функции: диагностическая, моделирующая, организаторская, 
координирующая, контрольно-мониторинговая, информационно-
аналитическая. Логика выделения процессуально-технологических функций 
непрерывного повышения квалификации вытекает из закономерностей 
 процесса управления системами, из основных этапов универсального 
управленческого цикла. 
 Социально-психологические функции включают: ориентационную, 
адаптационную, мотивационную, креативную, а также функцию 
стимулирования. Эти функции призваны способствовать самоопределению 
кадров в профессиональных ориентирах, повышению их мотивации, 
созданию благоприятного микроклимата в коллективе, условий для 
формирования мастерства и творчества каждого члена педагогического 
сообщества. Реализация каждой из функций способствует решению 
методических задач, оптимальность которых определяется исходя из 
основного предназначения методической работы – ее сервисности. 
 Приоритетными задачами методической работы современной 
школы являются: 1) повышение общего уровня профессионально-
педагогической  культуры  учителей; 
2) повышение уровня философской, методологической, психолого-
педагогической и предметно-методической подготовки учителей;  
3) формирование инновационной направленности в деятельности 
педагогического коллектива, проявляющейся в систематическом изучении, 
обобщении и распространении передового педагогического опыта, в работе 
по внедрению достижений педагогической науки; 
4) обогащение  современными и новыми педагогическими технологиями   
обучения и воспитания;  
5) организация работы по изучению новых образовательных программ, 
вариантов учебных планов, изменений в образовательных государственных 
стандартах; 
6) методическое сопровождение разработки авторских учебных программ, 
учебно-методических комплексов, рекомендаций; 
7) организация работы по изучению новых нормативных документов, 
инструктивно-методических  материалов; 
8) предметно-методическая подготовка педагогов к работе в условиях 
профильной школы (на уровне преподавания профильных и непрофильных 
предметов, в профильной школе); 
9) оказание помощи педагогам в их профессиональном развитии на 
диагностической индивидуализированной и дифференцированной, основах, 
консультативной помощи в организации педагогического самообразования; 
10) проведение исследовательско-экспериментальной работы. 
 Современное состояние методической работы с педагогическими 
кадрами мы рассматриваем на основании базовых ее компонентов: 
содержательного, процессуального, управленческого и мотивационного. 
 Содержательный компонент методической работы включает: 
1)ознакомление педагогического  коллектива с результатами   исследований 
в различных областях научных знаний, прежде всего в образовательных, 
предусмотренных базовым учебным планом; 
2)постоянное ознакомление с процессами, происходящими в практике 
образования, в развитии психолого-педагогических знаний, с новыми 
 образовательными технологиями; 
3)информирование учителей о современном научно-методическом 
обеспечении учебно-воспитательного процесса, об издании новых 
учебников, учебно-методических комплексов, пособий, аудио-, 
видеоинформации; 
4)ознакомление с новыми нормативно-правовыми актами, решениями, 
инструкциями органов управления образованием, прежде всего по 
проблемам содержания, организации и методического сопровождения 
учебно-воспитательного процесса в учреждении образования;  
5)освещение вопросов передового педагогического опыта, оправдавшего 
себя   в практической деятельности, прежде всего в области форм и методов 
обучения, в разработке и использовании современных педагогических техно-
логий; 
6)включение в содержание различных видов занятий, тем, проблем, решение 
которых вызывает наибольшие затруднения у учителей, воспитателей, 
руководителей учреждения образования, выявляемых в процессе изучения, 
диагностики их профессиональных потребностей, уровня профессиональной 
компетентности 
 Процессуальный компонент методической работы реализуется в 
индивидуальных, групповых и массовых (коллективных) формах работы:  
индивидуальные – консультации, анализ учебных занятий, стажировка, 
методическая помощь в самообразовании; групповые – заседания ме-
тодических формирований, семинары, консультации, лекции, дискуссии; 
массовые – педагогические чтения, тематические педагогические советы, 
научно-практические конференции, конкурсы, выставки. 
 Управленческий компонент включает создание новых и/или 
модернизацию традиционных методических формирований, определение 
целей и задач их деятельности, организацию взаимодействия данных 
структур в целостной системе методической работы, определение критериев 
их эффективности, создание условий  для индивидуализации в системе 
повышения квалификации. 
 Мотивационный компонент предусматривает факторы внутренней и 
внешней мотивации учителей, воспитателей на активное участие в 
методической работе, способствующей росту их профессиональной 
компетентности. Большое значение в обеспечении этого компонента имеет 
глубокое  изучение потребностей педагогических, руководящих кадров, 
прежде всего профессиональных, информационных, формирование  
благоприятного микроклимата в педагогической среде, поддержание 
оправдавших себя в практике педагогических традиций, моральное и  
материальное стимулирование, создание условий для самореализации, 
самоутверждения, развития творческого потенциала педагогов.  
 2. Основные направления методической работы 
 Анализ реализации данных компонентов в практике школ позволил 
выделить основные направления методической работы:  
организационно-методическое,  
 учебно-методическое,  
научно-методическое, 
 инновационно-методическое.  
 Учитывая уровень развития учебного заведения, каждое из этих 
направлений имеет свою специфику, цели и задачи. Основополагающие 
составляющие могут быть представлены следующим образом.
 Организационно-методическая работа направлена на осуществление 
постоянного взаимодействия руководителей учреждения образования с 
членами педагогического коллектива с целью создания оптимальных 
условий для совершенствования и развития их профессионального уровня, 
раскрытия возможностей, интересов и способностей каждого учителя.  
Организационно-методическая работа включает: организацию системы 
методической работы с целью развития педагогического мастерства и 
творчества и самореализации инициативы педагогов; материально-
техническое обеспечение процесса повышения квалификации; планирование 
и организацию методической работы с кадрами на диагностической основе; 
вовлечение членов педколлектива в работу научно-педагогических обществ, 
в процесс исследовательско-экспериментальной деятельности; организацию 
методического обеспечения индивидуальной и коллективной педагогической 
деятельности; организацию рефлексивной деятельности учителей и 
определение путей решения педагогических проблем и затруднений; 
создание в учебном заведении методических формирований и организацию 
их работы; организационно-методическое обеспечение аттестации 
педагогических кадров; организацию работы по изучению, обобщению и 
пропаганде передового педагогического опыта; организацию работы 
методического кабинета; обеспечение взаимодействия всех методических 
подструктур; внутришкольный контроль за методической работой; 
разработку локальных нормативно-правовых документов, 
регламентирующих деятельность методических подструктур. 
 Учебно-методическая работа – один из видов гностической 
деятельности педагогического коллектива, способствующий 
профессиональному развитию учителей и на этой основе совершенствованию 
учебно-воспитательного процесса. Основными составляющими учебно-
методической работы являются: оперативное реагирование на запросы 
учителей по насущным педагогическим проблемам; расширение и 
обогащение предметно-методических знаний, умений и навыков учителей; 
изучение и обобщение передового педагогического опыта; коллективная 
(групповая, индивидуальная) разработка наиболее сложных тем по учебным 
дисциплинам, написание методических рекомендаций, памяток; разработка и 
усовершенствование учебных программ курсов по выбору, спецкурсов, 
факультативов; мониторинг учебно-воспитательного процесса; методическое 
сопровождение работы по самообразованию; методическое обеспечение 
коллективной педагогической деятельности; мониторинг профессиональной 
успешности педагогических работников и другое. 
 Научно-методическая работа предполагает обеспечение научно-
 исследовательского подхода к организации образовательного процесса, 
совершенствование и повышение профессионального уровня учителей на 
основе достижений современной психолого-педагогической науки и 
непосредственного научно-практического опыта.  
 Основными направлениями научно-методической работы являются: 
непрерывное изучение достижений педагогической науки, теории и практики 
обучения и воспитания; усвоение научных методов диагностики учебно-
воспитательного процесса и формирование у учителей умения анализировать 
свою педагогическую деятельность на основе научных методов 
исследования; совершенствование анализа и планирования методической 
работы, исходя из современных научных подходов и приоритетов в развитии 
учреждения образования; совершенствование видов и форм диагностики и 
контроля уровня развития педагогического коллектива; активизация работы 
научно-методических подструктур, опытно-экспериментальной деятельности 
педагогов на основе полученных результатов диагностики и контроля; 
проведение научно-исследовательской работы; методическое сопровождение 
хода эксперимента в рамках учреждения образования; обсуждение 
результатов научно-исследовательской работы; создание передового 
педагогического опыта на основе ведущих идей современной психологии, 
педагогики и частных методик; публикация в педагогической печати 
материалов из опыта работы; сотрудничество с вузами и другими научно-
учебными учреждениями; организация работы научного общества учителей; 
разработка учебных программ и учебно-методических комплексов; 
подготовка к поступлению и обучение в магистратуре, аспирантуре, защита 
диссертации и другое. 
 Инновационно-методическая работа – одно из наиболее актуальных 
направлений в деятельности современной школы, которому, по нашему 
мнению, целесообразно придать определенную самостоятельность. 
Основными направлениями инновационно-методической работы являются: 
внедрение в практику прогрессивных управленческих и образовательных 
технологий; разработка и защита инновационных педагогических проектов, 
разработка индивидуальной траектории профессионального развития 
педагогического коллектива, создание собственных традиций; организация 
работы в качественно новых методических структурах (кафедра; 
лаборатория, педагогическая мастерская); защита авторских методик; 
разработка инновационных карт, инновационного педагогического поля 
учебного заведения; создание банка педагогических инноваций; разработка 
комплексно-целевых программ по управлению инновационными процессами 
и другое.  
 3. Формы методической работы в учреждении образования 
 В педагогической литературе организационные формы методической 
работы классифицируются по способу организации (коллективные, 
групповые, индивидуальные), а также по степени активности участников 
(активные и пассивные).  
  Оптимальность выбора форм проведения методических мероприятий 
также обусловлена рядом факторов. Среди основных: 
− тема и цель методического мероприятия;  
− количественный состав участников; 
− профессиональный уровень участников; 
− степень инициативности педагогов, их мотивационная установка; 
− степень сформированности психологической готовности работать в 
инновационной группе; 
− материально-технические условия.  
В большинстве школ по инициативе руководителей или педагогов 
созданы организационные координационные органы методической работы –  
методические советы. Их функция –  повышение научно-методического 
уровня педагогической деятельности каждого учителя. В методический совет 
входят наиболее опытные учителя, представляющие различные ступени 
образования. Методический совет –это проявление коллегиальности и 
делегирования полномочий в такой сложной сфере управленческой 
деятельности, какой является повышение профессионально-педагогической 
культуры каждого учителя школы.  
Наиболее распространенной формой методической работы в школе 
является предметное методическое объединение учителей.  
Содержание работы методических объединений многообразно. Они 
рассматривают вопросы по повышению уровня учебно-воспитательной 
работы и качества знаний учащихся, организации обмена опытом, внедрению 
передового педагогического опыта и достижений педагогической науки, 
обсуждают наиболее трудные разделы и темы новых программ и учебников.  
 Работа методического объединения осуществляется по специальному 
плану, в котором дается общая характеристика педагогической деятельности 
учителей данного предмета, качества знаний учащихся. В плане 
формируются цели и задачи на новый учебный год, определяются основные 
организационно-педагогические мероприятия (оформление кабинетов, 
экспертиза дидактического материала, утверждение текстов контрольных 
работ и др.), тематика научно-методических докладов, открытых уроков и 
открытых внеклассных занятий по предмету, определяются формы и сроки 
контроля за качеством знаний, умений и навыков учащихся.  
Одной из форм методической работы является проведение единого 
методического дня, который является в определенной мере промежуточным 
подведением итогов методической работы за четверть. Темы единых 
методических дней заранее доводятся од сведения учителей. В канун 
проведения единого методического дня выпускается специальный 
тематический педагогический бюллетень, оформляется выставка 
методических разработок, творческих работ учителей и учащихся, новой 
психолого-педагогической литературы. 
Наиболее эффективными формами методической работы на 
современном этапе развития школы, являются: теоретический семинар, 
 семинар-практикум, научно-практическая конференция, методическая 
декада, дни науки, методический фестиваль, методический мост, 
методическая мозаика, дискуссия, методический ринг, деловая игра, 
педагогический клуб, мозговой штурм, тренинг, видеотренинг, 
педагогические чтения, лекторий, профессиональная выставка, защита 
проекта, тематический педагогический совет, открытый урок, обобщение 
педагогического опыта и др. 
 К новейшим формам обучения педагогических кадров относятся 
инновационные, организационно-деятельностные, деловые и другие 
игры, которые способствуют формированию интеллектуальной культуры и 
культуры саморазвития.  
 4. Управление развитием профессиональной деятельности педагогов 
 
 
  Методическая работа позволяет управлять развитием 
профессиональной деятельности, если в ней реализуются все этапы 
менеджмента (представлены на рисунке). 
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Определение: 
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− комплексном плане 
методической работы; 
− индивидуальных 
планах коррекции  и 
устранении педагогич. 
затруднений 
− тренинги, дискуссии; 
− деловые игры, отчеты; 
− семинары, уроки; 
− методические мосты 
  
5. Описание структуры и содержания личностно ориентированной 
модели методической работы 
Особенностью личностно ориентированной модели методической 
работы является построение методического процесса от личности педагога, 
его опыта, профессиональных знаний, умений, потребностей и интересов, «а 
не от образовательной системы, существующей как внеличностная 
структура» (М.В. Кларин). 
Разработанная личностно ориентированная модель методической 
работы включает следующие взаимосвязанные между собой компоненты: 
цель, принципы, функции, организационно-управленческий компонент, 
содержательно-процессуальный компонент, результаты, педагогический 
эффект, управленческий ресурс (рисунок 1). 
Цель методической работы – создание оптимальных условий для 
личностно-профессионального развития и саморазвития педагогических 
работников. 
Принципами личностно ориентированной модели методической 
работы являются:  
принцип антропоцентризма предполагает восприятие и принятие в 
совместной деятельности личности педагога во всех ее проявлениях; 
принцип природосообразности требует учета закономерностей 
природного развития личности взрослого, укрепление и поддержание его  
физического и психического здоровья; 
принцип индивидуализации предусматривает учет индивидуальных 
особенностей педагога, создание условий для реализации индивидуальных 
траекторий личностно-профессионального развития; 
принцип субъектности ориентирует на превращение педагога из 
пассивного обучаемого в развивающегося субъекта педагогической 
деятельности; 
принцип элективности предполагает возможность выбора педагогом  
целей, содержания, форм и методов, источников, средств, временных рамок, 
места профессионального образования;  
принцип научности обеспечивает связь науки с практикой; 
принцип системности требует взаимного соответствия целей, 
содержания, форм, методов, средств методической работы и ее результатов; 
принцип непрерывности предусматривает постоянный 
профессиональный и личностный рост педагогов; 
принцип актуализации результатов обучения означает закрепление и 
непосредственное применение на практике приобретенных педагогом 
компетенций;  
принцип рефлексии реализуется через осмысление процесса 
деятельности и результатов как каждого субъекта в отдельности, так и 
 педагогического коллектива в целом, что позволяет реализовать 
эффективную обратную связь и обеспечить на этой основе развитие; 
принцип гибкости и вариативности предусматривает  периодический 
пересмотр организационной структуры, содержания и технологий 
методической работы в соответствии с потребностями и интересами 
педагогов, национальной стратегией образования, наличие максимального 
выбора и разнообразия методических услуг, форм и методов методической 
работы;  
        принцип управления методической работой по конечным результатам 
означает осуществление оценки не количества проведенных мероприятий, а 
качества методической работы. 
 
  
 Выделенные принципы являются основанием для определения 
функций методической работы. Традиционно базовыми функциями 
считаются восстановительная, компенсаторная, коррекционная, 
адаптационная, консультационная (по А.А. Глинскому). Инновационный 
проект предполагает реализацию новых (обновленных) функций 
методической работы: 
развивающей функции, направленной на сопровождение личностно-
профессионального развития педагогов, процесса формирования их 
профессионального мастерства и творчества;  
опережающей функции, заключающейся в системном подходе                  
к профессиональной подготовке педагогов с учетом прогнозов развития 
системы общего среднего образования; 
исследовательской функции, направленной на формирование и 
развитие у педагогов проектной и исследовательской культуры,  привлечение 
учащихся к учебной проектно-исследовательской деятельности через 
научное общество лицеистов; 
мониторинговой функции, ориентированной на целенаправленное 
систематическое наблюдение за процессом личностно-профессионального 
развития педагогов, образовательным процессом и его результатами; 
консалтинговой функции, обеспечивающей оказание методической 
службой непосредственной практической помощи педагогам по их 
предварительным заявкам в решении сложных профессиональных вопросов.  
Реализации данных функций призвано способствовать создание 
методического сервиса, направленного на удовлетворение актуальных и 
выявление потенциальных образовательных потребностей педагогов, в том 
числе через образовательный аутсорсинг (привлечение внешних ресурсов), 
что позволит обеспечить более широкий спектр качественных методических 
услуг.  
На эффективное решение целей и задач в области личностно-
профессионального развития педагогических кадров направлена и четко 
определенная организационно-управленческая структура методической 
работы.  
Данная модель предполагает обновление методической службы лицея 
путем: 
расширения и углубления функций методического совета и изменения 
его статуса на научно-методический совет; 
создания новых надпредметных методических формирований: 
творческие группы, педагогическая студия, открытый профессиональный 
клуб;  
организации деятельности информационно-коммуникационной и 
мониторинговой служб.  
Содержательный компонент модели представлен четырьмя 
основными модулями. 
Модуль 1 «Технологическая культура педагога» призван обеспечить  
повышение профессиональной компетентности в области использования 
 личностно ориентированных образовательных технологий в рамках работы 
постоянно действующего научно-методического семинара-практикума 
«Современные образовательные технологии», самообразовательной 
деятельности педагогов. 
Модуль 2 «Проектная и исследовательская культура педагога» 
направлен на обеспечение готовности педагогов к осуществлению 
исследовательской и проектной деятельности; 
Модуль 3 «Психолого-педагогическая культура педагога» 
ориентирован на повышение уровня психолого-педагогической 
компетентности педагогов, профилактику синдрома профессионального 
выгорания, формирование стрессоустойчивости средствами деятельности 
педагогической студии «Успешный учитель». 
Модуль 4 «Информационная культура педагога» направлен на 
повышение уровня информационно-коммуникационной компетентности в 
рамках постоянно действующих компьютерных курсов. 
Процессуальный компонент представляет собой составную часть 
методической работы и реализуется в формах работы. Внедряемая модель 
предусматривает: 
приоритет активных и интерактивных форм и методов методической 
работы, позволяющих педагогу находиться в субъектной позиции;  
оптимальное сочетание индивидуальных, групповых и коллективных 
форм;  
высокий уровень технологичности. 
В качестве результатов методической работы выступают личностно-
профессиональный рост педагогических работников, положительная 
динамика результативности педагогической деятельности, формирование 
инновационной направленности в деятельности педагогического коллектива.  
Педагогический эффект наряду с положительными результатами 
может иметь определенные ограничения. Данная модель предусматривает 
своевременное выявление отрицательных проявлений и принятие 
управленческих мер по минимизации влияния факторов риска. 
Управленческий ресурс наряду с регулированием и коррекцией 
процесса личностно-профессионального саморазвития педагогов направлен 
на повышение их профессиональной мотивации достижения успеха, 




Тема 6.  Стратегический менеджмент учреждения образования 
 
1. Основы стратегического менеджмента  
2. Стратегическое планирование 
3. Управление реализацией стратегии. 
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1 Стратегическое управление - это процесс принятия и 
осуществления стратегических решений, центральным звеном которого 
является стратегический выбор, основанный на сопоставлении собственного 
ресурсного потенциала организации с возможностями и угрозами внешнего 
окружения, в котором она действует/ 
Стратегическое управление организацией  выражается в следующих 
пяти функциях: 
1. Планирование стратегии. 
2. Организация выполнения стратегических планов. 
3. Координация действий по реализации стратегических задач. 
4. Мотивация на достижение стратегических результатов. 
5. Контроль за процессом выполнения стратегии. 
Планирование стратегии предполагает выполнение таких подфункций, 
как прогнозирование, разработка стратегии и бюджетирование. 
Прогнозирование предшествует собственно составлению стратегических 
планов. Оно основывается на проведении анализа широкого круга 
внутренних и внешних факторов-условий функционирования организации с 
целью предвидения возможности развития и оценки риска. Систематический 
прогноз позволяет выработать обоснованный подход к стратегии 
организации. В прогнозировании традиционно используются три измерения: 
время (как далеко вперед мы пытаемся заглянуть?), направление (каковы 
тенденции будущего?), величина (насколько существенны будут перемены?). 
С учетом результатов проведенного анализа руководство организации 
формулирует миссию (сферу деятельности, глобальную цель), определяет 
перспективы развития организации и разрабатывает стратегию. Увязка 
стратегических целей организации с результатами деятельности отдельных 
подразделений осуществляется посредством разработки необходимой 
программы действий и составления бюджета. Бюджетирование включает 
стоимостную оценку программы и распределение ресурсов. 
 Мотивация как функция стратегического управления связана с 
разработкой системы стимулов, побуждающих к достижению поставленных 
стратегических результатов. 
Контроль состоит в непрерывном наблюдении за процессом 
реализации стратегических планов. Он призван заблаговременно определять 
надвигающиеся опасности, выявлять ошибки и отклонения от принятых 
стратегий и политики организации. 
Главная цель стратегического управления - развитие потенциала и 
поддержание стратегической способности организации к выживанию и 
эффективному функционированию в условиях нестабильной внешней среды. 
Совокупность рассмотренных функций и цели определяет сущность 
стратегического управления. Таким образом, сущность стратегического 
управления состоит в формировании и реализации стратегии развития 
организации на основе непрерывного контроля и оценки происходящих 
изменений в ее деятельности с целью поддержания способности к 
выживанию и эффективному функционированию в условиях нестабильной 
внешней среды. Реализация функций стратегического управления 
осуществляется посредством разработки и принятия стратегических 
решений. К числу таковых следует отнести все решения, затрагивающие 
основные стороны деятельности организации, ориентированные на 
перспективу и принимаемые в условиях неопределенности. 
Стратегическое развитие организации должно базироваться на 
использовании следующих основополагающих принципов: 
- принцип научно-аналитического предвидения и разработки стратегии 
говорит о том, что для разработки стратегического решения недостаточно 
одних лишь пожеланий и субъективных предвидений. Необходим анализ 
предшествующей деятельности организации, общей ситуации в области ее 
деятельности и динамики ее изменения. Необходим также прогноз, а 
возможно, и разработка сценариев развития организации в ближайшей и 
более отдаленной перспективе; 
- принцип учета и согласования внешних и внутренних факторов 
развития организации предполагает, что стратегические решения, принятые 
на основании учета влияния только внешних или только внутренних 
факторов, будут неизбежно страдать недостаточной системностью, что, в 
свою очередь, может вести к ошибочно принятым решениям; 
- принцип соответствия стратегии и тактики управления организацией 
утверждает, что для обеспечения успешной деятельности организации 
необходимы и выверенная стратегия, и эффективная тактика. При этом 
эффективная деятельность организации возможна при условии, когда тактика 
организации соответствует ее стратегии, а формирование стратегии 
учитывает реальные возможности решения тактических задач; 
- принцип приоритетности человеческого фактора подчеркивает, что ни 
стратегия, ни тактика организации не могут быть реализованы, если они не 
будут восприняты в качестве руководства к действию ее персоналом, и в 
первую очередь ее менеджерами, которым делегировано право принятия 
 управленческих решений на вверенном им участке. Кроме того, нужно, 
чтобы персонал организации обладал профессиональными качествами, 
необходимыми для реализации стратегических решений. Поэтому одна из 
основных задач, стоящих перед руководством организации, состоит в 
подборе кадров, способных обеспечить выполнение принятых 
управленческих решений, и в организации эффективного управления 
персоналом с целью реализации принятой стратегии. Следует отметить 
также, что деятельность современной организации должна быть направлена, 
как правило, на удовлетворение рыночного спроса, формируемого 
потребителем. Это еще один аспект, подтверждающий приоритетность 
человеческого фактора в наше время.;  
- принцип определенности стратегии и организации стратегического 
учета и контроля указывает на то, что понимание персоналом стоящих перед 
ним задач должно вытекать из четких формулировок стратегии организации. 
Нечетко сформулированные стратегические цели организации могут 
приводить к неоднозначному ее толкованию различными службами 
организации. Планы деятельности организации, отражающие выработанную 
руководством стратегию, в этом случае не могут обеспечивать выполнение 
стратегических задач; 
- принцип соответствия стратегии организации имеющимся ресурсам 
указывает на то, что без обеспечения ресурсами  реализация стратегии, какой 
бы замечательной она ни была, оказывается частично или полностью под 
угрозой; 
- принцип соответствия стратегии организации имеющимся 
технологиям подчеркивает, что достижение любой цели, реализация любых 
замыслов возможны, только если в распоряжении организации имеются 
технологии, с помощью которых можно последовательно решить конкретные 
задачи, связанные со стратегической целью. 
Стратегическое управление предполагает наличие пяти элементов: 
Большое значение в стратегическом управлении имеют пять 
составляющих:  
1. Умение смоделировать ситуацию (выявить проблемы) позволяет 
учебному заведению установить долгосрочные  направления  развития  и  
указывает на намерение организации занять определенные позиции на рынке  
образовательных услуг. Поиск обоснованного ответа  на  вопрос "Каково  
наше видение  будущего  учебного заведения, что мы намерены сделать и  
чего добиться?" заставляет руководителей образовательного  учреждения  
разработать  направления  развития  организации  на 5-10 лет.  
Управленческое видение  того,  какой  вид  образовательное  учреждение  
должно иметь и  к какой конкретной позиции оно должно стремиться, 
представляет собой стратегическое видение. Разработав и доведя до всех 
сотрудников миссию и стратегическое видение организации, руководители 
создают у преподавателей  и сотрудников "чувство  сопричастности"  и  
убедительно  обосновывают  направления развития учебного заведения в 
будущем. 
 2. Умение выявить необходимые изменения (сформулировать цели) 
заключается в преобразовании заявления руководства о миссии и 
направлениях развития в стратегические цели управления учебного 
заведения, достижение которых обеспечит прогресс организации.  
Идеальным является тот случай, когда  установленные руководством задачи 
включают достижение долгосрочных целей. Долгосрочные  цели  
показывают руководству, что необходимо делать, чтобы учебное заведение  
заняло такое  положение, которое позволило бы ему хорошо работать в 
течение длительного времени. Краткосрочные цели определяют 
непосредственные усовершенствования, а также результаты, которые 
руководство намерено  получить в ближайшее время 
3. Умение разработать стратегию изменений (базовые стратегии) 
подразумевает решение главной управленческой проблемы: как достичь 
необходимых результатов с учетом положения организации и ее 
перспектив. Стратегия – это образ действий, которому  должны следовать  
руководители  для  достижения  стратегических  и  финансовых  
целей. Стратегия  образовательного  учреждения  обычно  представляет  
собой  сочетание  обдуманных  и целенаправленных  действий  и  
предпринимаемых  по  необходимости  ответных  действий (при 
неожиданном  развитии  событий  или  возникновении  нового  
конкурентного  давления). Стратегия выходит  за  рамки того,  что  
руководители  тщательно рассчитали  заранее  и предполагали  сделать  в 
качестве  части  общего  стратегического  плана. Часто  возникают  новые  
обстоятельства,  к  которым можно,  например, отнести  изменения  в  
государственных  образовательных  стандартах,  успешное введение на 
рынок новых образовательных услуг конкурентов, появление новых законов 
или изменение политики  правительства  и  т.д.  Будущему  всегда  
свойственна  значительная  неопределенность,  и руководители  не  в  
состоянии  спланировать  заранее  все  возможные  стратегические  действия  
и использовать  предполагаемую  стратегию  без  всяких  изменений.  
Таким  образом, стратегия образовательного учреждения – это 
сочетание запланированных действий (предполагаемая стратегия) и 
вынужденных реакций на неожиданные условия ("незапланированные" 
стратегические ответные действия). Следовательно, стратегию следует 
рассматривать как сочетание плановых и ответных действий, 
являющихся реакцией на изменения в отрасли и конкретные события. 
 
4. Умение  использовать  различные  способы  воздействия (внедрение  и  
реализация  стратегии) состоит в том, чтобы запустить стратегию и 
получить необходимые результаты в планируемое время. Чтобы правильно 
установить, что должно быть сделано для внедрения и умелой реализации 
стратегии, а также получения хороших результатов, требуется высокая 
квалификация.  
Внедрение стратегии – это в основном практическая административная 
задача, включающая в себя следующие аспекты:   
 • совершенствование  структуры  образовательного  учреждения,  
способного  успешно  использовать стратегию;  
• разработка  финансового  плана, направляющего  ресурсы в важнейшие 
для стратегического успеха области;  
• проведение  поддерживающей  стратегию  политики  и  введение  
практики  постоянного совершенствования;  
• создание  соответствующей  мотивации  для  персонала,  которая  
стимулировала  бы  энергичное достижение поставленных целей;  
• увязывание системы вознаграждения с результатами достижения 
поставленных целей;  
• создание  такой  культуры  организации  и  делового  климата  в  ней,  
которые  способствовали  бы успешной реализации стратегии;  
• создание  такой  внутренней  системы  поддержки,  которая  позволяла  
бы  персоналу  учебного заведения эффективно играть свою 
стратегическую роль;  
• введение  системы  внутреннего  лидерства,  необходимой  для  
управления  продвижением  стратегии вперед и постоянного 
улучшения ее реализации.  
5 Умение вносить коррективы  в стратегию. 
Управление изменениями  обусловлено  появлением новых 
обстоятельств и необходимостью проведения корректирующих действий. 
Могут  потребоваться изменения  долгосрочных  направлений  развития,  
сужение  или  расширение  управленческого  видения будущего  курса  
образовательного учреждения.  Критерии  могут быть завышены или  
занижены  в зависимости от накопленного опыта и будущих перспектив. 
Стратегия может привести к изменениям вследствие  корректировки  
долгосрочных  направлений  развития, установления  новых  целей  или 
изменения условий внешней среды. 
Стратегия  (англ. strategy) –  обобщающая  модель  действий,  
необходимых  для  достижения  поставленных  целей  управления  на  основе  
выбранных  критериев (показателей)  и  эффективного распределения  
ресурсов. 
Типовые стратегии  
Существует более 20 типовых стратегий и значительно большее количество 
модификаций типовых стратегий. Они были сгруппированы по четырем 
основным видам: наступления, обороны, фокусирования и ликвидации.  
Это  наиболее  свойственные для  образовательных  учреждений,  которые  
не  работают  на транснациональных рынках и не являются лидерами 
национального  или регионального  рынка (более 60% объема продаж услуг).  
1. Стратегии наступления свойственны лидерам регионального  рынка 
образования или молодым "агрессивным" образовательным учреждениям, 
пользующимся значительной поддержкой государства, крупнейших 
предприятий и финансовых учреждений.  
 Стратегия  лидерства  по  качеству –  это  обеспечение  лидерства  
образовательного  учреждения  за счет достижения лучших результатов в 
регионе по качеству предоставляемых образовательных услуг: "у нас 
качество лучше, чем у них"; "элитное качество образования". Характерный 
имидж выявляется в процессе  государственной  аккредитации  
образовательного  учреждения  и  высокими профессиональными 
достижениями выпускников.  
Стратегия "захвата незанятых пространств" связана с отказом 
образовательного учреждения от открытого вызова конкурентам в ценовой и 
рекламной борьбе, больших затрат на дифференциацию и т.д.   
Стратегия опережающего удара состоит в действиях по сохранению 
выгодной позиции на рынке, которые исключают возможность копирования 
стратегии образовательного учреждения конкурентами. 
2. Стратегии  обороны  построены  на  укреплении  рыночных  позиций  
организаций  на  вторых  и третьих ролях которые не могут полностью 
конкурировать с лидером регионального рынка или тратят ресурсы на 
разработку услуги. 
Стратегия обороны и укрепления предполагает способность 
образовательного учреждения удержать рыночные  позиции,  завоеванные  в  
результате  прежней  деятельности,  а  также  означает  проведение 
организацией  курса  на  сохранение  имеющейся  рыночной  доли.  
3. Стратегия  фокусирования (концентрации) – одна  из общих и  
наиболее распространенных стратегий  на рынке  образовательных  услуг  
для  больших  организаций  на  третьих и  четвертых  ролях. Она состоит в 
концентрации на одном или нескольких сегментах рынка (школьное, 
начальное  профессиональное  образование)  или  конкурентной  группе  
граждан (безработные, домохозяйки,  военнослужащие)  без  стремления  
охватить  весь  рынок.  
4. Стратегия  ликвидации  характерна  для  организаций,  находящихся  в  
кризисных  ситуациях (убыточность,  распад  коллектива,  отзыв  лицензии  и  
др.).  Как  правило,  это  касается  организаций  на пятых  ролях,  которые  
уже  не  могут  успешно  конкурировать  с  крупными  учебными 
заведениями региона, города или района. Для этого нужно преодолеть 
"выходной барьер" ухода с рынка и закрыть организацию с уплатой долгов  
Стратегия  ликвидации –  предельный  случай  стратегии  целенаправленного  
сокращения.  Здесь организация в течение короткого периода времени 
ликвидирует (закрывает) отдельные подразделения (кафедры,  факультеты,  
филиалы),  так  как  нуждается  в  перегруппировке  сил  для  обеспечения  
роста  
эффективности своей деятельности, либо отказывается от некоторых 
направлений своей деятельности.  
На выбор конкретной стратегии  из перечисленного набора  типовых  
оказывают  влияние разнообразные факторы:  
1. Вид оказываемых  услуг и особенности  отрасли, в которой работает  
организация. В первую очередь, здесь  принимается  во внимание уровень 
 конкуренции со стороны учебных заведений, предоставляющих аналогичные 
образовательные услуги на тех же рынках.  
2. Состояние внешнего окружения. Стабильно оно или подвержено 
частым изменениям? Насколько предсказуемы эти изменения?  
3. Характер целей, которые ставит перед собой учебное заведение;  
ценности,  которыми руководствуются при принятии решений высшие 
менеджеры или учредители   
4. Уровень риска. Риск является реальным  фактором  жизнедеятельности  
учебного  заведения. Поэтому перед руководством вуза всегда стоит вопрос: 
какой уровень риска является допустимым?  
5. Внутренняя  структура  учебного заведения, ее сильные и слабые стороны. 
Сильные функциональные зоны организации способствуют  успешному  
использованию  открывающихся  новых возможностей. Слабые стороны  
требуют  постоянного  внимания  со стороны руководства при  выборе 
стратегии,  ее  реализации, чтобы  избежать потенциальных угроз и успешно 
конкурировать с другими образовательными учреждениями.  
6. Опыт реализации прошлых стратегий. Этот фактор  связан  с 
"человеческим  фактором",  с психологией людей. Он может носить как 
позитивный, так и негативный характер. Часто руководители сознательно  
или  интуитивно  находятся  под  влиянием опыта  реализации  стратегий,  
выбранных образовательным  учреждением  в  прошлом. Опыт  позволяет,  с  
одной  стороны,  избежать повторения прошлых ошибок, а с другой – 
ограничивает выбор.  
7. Фактор времени. Этот фактор при  принятии  управленческих решений 
играет важную  роль. Он может способствовать успеху или неудаче учебного 
заведения. Даже самая прекрасная стратегия, новая технология или новая 
образовательная услуга не приведут к успеху, если они будут заявлены на 
рынок не вовремя.  
Многофакторность выбора стратегии во многом предопределяет  
необходимость разработки нескольких стратегических альтернатив, из 
которых и осуществляется окончательный выбор.  
Стратегические  альтернативы –  набор  различных  частных  
стратегий,  позволяющих  достичь стратегических  целей  учебного  
заведения  во  всем  их  многообразии,  в  рамках  выбранной  базовой 
стратегии и ограничений на использование имеющихся ресурсов. Каждая 
стратегическая альтернатива предоставляет разные возможности и 
характеризуется разными затратами и результатами.  
Выбор базовой стратегии – центральный  момент стратегического  
планирования. Часто учебное заведение  выбирает  стратегию  из  нескольких  
возможных  вариантов. Так, если  образовательное учреждение  хочет  
увеличить  свою долю на рынке, оно может  достичь  цели  несколькими  
путями: понизить цены  на  услуги, увеличить  количество  филиалов,  
расширить  ассортимент  оказываемых образовательных  услуг,  с  помощью  
рекламы создать более  привлекательный  образ  своих образовательных  
услуг  и  т.  п.  Каждый  путь  открывает  разные  возможности.  Например,  
 ценовая стратегия  легко  осуществима  и  дает  быстрые  результаты, 
особенно  в  случае  демпинговых  цен, но  и легко  копируется  
конкурентами. Стратегия, основанная  на новой технологии обучения, трудно 
копируется, но требует больших капитальных затрат и значительного 
интервала времени (от 1 до 5 лет) до  понимания  потребителями.  
 
2 Стратегическое планирование 
 
Стратегическое планирование – это процесс разработки 
стратегического плана путем формулирования целей организации, анализа 
проблем развития, выбора базовых стратегий и прогнозирования социально-
экономического развития с целью обеспечения эффективной работы 
организации в будущем. 
Процесс стратегического планирования является инструментом, 
помогающим принимать долгосрочные решения в условиях 
неопределенности будущего развития и влияния внешней среды. Его задача 
заключается в обеспечении нововведений и организационных изменений в 
достаточном объеме для адекватной реакции на изменения  во внешней  
среде. Планирование  стратегии не завершается каким-либо немедленным 
действием или быстрыми результатами.  
Сущность процесса стратегического планирования сводится к 
поиску ответов на вопросы: 
1. Каково настоящее положение образовательного учреждения? 
2. Какова стратегическая ситуация, в которой оно находится?  
3. В каком положении руководство образовательного учреждения хочет 
видеть его в будущем?  
4. Какие препятствия могут возникнуть на пути к поставленной цели?  
5. Что и как нужно сделать, чтобы достичь целей организации? 
Процесс стратегического  планирования включает в себя следующие 
этапы:  
– определение миссии организации. Процесс установления смысла 
существования организации, его предназначения, роли и места в обществе;  
В процессе формирования миссии можно выделить три основных этапа: 
подготовка, формулирование и развитие (пересмотр). Эти стадии время от 
времени повторяются, когда возникает необходимость в уточнении задач, 
основанном на опыте или внешних изменениях.  
Этап подготовки. В большинстве случаев подготовкой руководит 
управленческая команда школы.  
Этап формулирования миссии. Управленческая команда учреждения 
образования должна быть способна выработать предварительную 
формулировку миссии, учитывающую значимые внутренние и внешние 
факторы, но очень важно вовлечь в этот процесс остальных участников 
образовательного процесса. Одно из возможных мероприятий этого этапа - 
проведение опроса, или анкетирования заинтересованных лиц (педагогов, 
других работников, учащихся). Такого рода обзор важен не только для 
 получения данных о существенных внутренних факторах, но и для того, 
чтобы войти в контакт с людьми и заставить их задуматься о миссии 
учреждения образования.  
Этап развития миссии. Дальнейшее развитие и пересмотр – это не 
однократное действие. Предварительную формулировку миссии можно 
предложить для обсуждения, чтобы люди увидели в ней свою роль, и 
обсудить конкретное ее значение  
Три этапа разработки миссии можно представить в виде определенного 
организационного алгоритма.  
Организационный алгоритм разработки миссии. 
1. Запуск работы по созданию миссии. На этом этапе инициативу берет на 
себя руководитель, который является носителем видения. Он должен решить: 
- кто будет привлечен к работе по созданию миссии, вы ограничитесь силами 
своих специалистов, или вам понадобится помощь внешних экспертов, 
родителей, руководителей более высокого ранга и т.д.; 
- как будет организован процесс создания миссии, кто войдет в 
рабочую группу, кто будет координировать процесс; 
- какими ресурсами вы располагаете: временем, деньгами, кадрами и т.д.; 
- каким образом будет до всех доведена информация о том, как вы 
собираетесь организовать предстоящую работу. 
Когда Вы выполните эти шаги, у вас появится план работы по созданию 
миссии.  
2. Создание проекта миссии. Для этого необходимо определить: 
- что в учреждении образования уже есть из того, что вы хотели бы видеть в 
идеале (видение), или, что могло бы вам помочь приблизиться к этому 
идеалу;  
- кто будет «потребителями» миссии;  
- что именно, вы  хотите для них сделать, т.е. следует продумать 
личностный (для детей, для педагогов, для родителей) и социальный (для 
города, для рынка труда) контексты миссии. В результате у вас появится 
проект миссии. Исходя, из этого создается текст миссии, который будет 
обсуждаться. 
3. Обсуждение проекта миссии. На этом этапе работы важнейшим моментом 
является привлечение к обсуждению максимального количества людей в 
ходе дискуссий, дебатов письменных предложений, замечаний, мнений.  В 
результате можно провести ранжирование предложений. Самые 
существенные обязательно надо учесть и внести соответствующие изменения 
в текст миссии. После того как учтены и внесены все изменения, текст 
миссии готов к оформлению. 
4. Оформление и презентация миссии. Оформление предполагает, во-первых, 
что сам текст будет достаточно простым и в то же время личностно 
значимым для тех, кому он адресован. Во-вторых, текст должен быть 
красочно, привлекательно оформленным. 
 Презентация миссии может быть проведена разными способами: 
опубликована и распространена среди «потребителей» в виде рекламного 
проспекта, в виде плаката размещена на стенах, озвучена на собрании и т.д. и 
т.п.  
Обязательное условие: с миссией вашей школы должно познакомиться 
как можно больше людей, которые могут быть прямыми или косвенными 
потребителями услуг учреждения образования. 
В результате миссия становится известной всем, кому она должна быть 
известна. 
Итак, мы выяснили, что процесс создания миссии предполагает 
осуществление руководителем школы ряда последовательных 
управленческих действий: 
Шаг 1. Директор инициирует запуск процесса создания 
миссии, что означает, что он имеет четкое представление о том, зачем, что и 
как он будет делать. 
Шаг 2.Директор принимает решение о том, кто будет 
привлечен к работе по разработке миссии: только сотрудники 
организации или также внешние представители, например, члены 
попечительского совета, представители учредителей. 
Шаг 3.Директор продумывает, как должен быть организован 
процесс работы по созданию миссии; будет ли создана инициативная 
группа и кто в нее может войти; где и когда будет работать эта группа; кто 
будет координатором работы; нужны ли услуги консультанта или эксперта? 
Шаг 4.Директор реально оценивает имеющиеся ресурсы, 
необходимые для реализации процесса создания миссии: финансовые, 
материальные и другие, включая время, которое уйдет на эту работу. 
Шаг 5.Директор продумывает систему коммуникации, 
посредством которой все сотрудники организации будут получать 
оперативную информацию о ходе работы по созданию миссии. 
– формулирование целей и задач функционирования организации.  
Цели и задачи должны отражать уровень, на который необходимо вывести 
деятельность по обслуживанию потребителей; 
Под хорошо сформулированной целью в рамках школы понимается 
описание желаемого результата совместной деятельности, заданное таким 
образом, чтобы: 
- всем участникам работы был максимально конкретно, четко и 
однозначно виден характер и уровень этого результата; 
- были названы по возможности точные сроки его получения; 
- обозначены допустимые или предельные затраты ресурсов, времени, 
усилий, которые должны быть при этом затрачены. 
В стратегическом планировании на первом плане должны быть 
стратегическое видение и ориентиры школы, совокупность стратегических 
целей, обеспечивающих движение к видению, более точные частные цели и 
задачи школы. 
 Как известно, первой и главной областью или группой результатов 
школы являются, конечно, социально и личностно значимые 
образовательные результаты, которые описываются обычно в форме 
требований к выпускникам школы в виде ключевых компетенций. Для 
современной школы обеспечение достойного уровня качества образования 
является главной стратегической целью. 
Второй возможной областью стратегического целеполагания в школе 
выступает качество жизни участников образовательного процесса. 
Третьей группой стратегических целей школы могут стать цели, 
выдвигаемые относительно качественных характеристик коллектива школы, 
ее команды, развития сплоченности, совместимости, организованности. 
К четвертой группе можно отнести цели в области системных 
характеристик школы. Качество обучения школьников во многом зависит 
именно от возможностей, потенциала самой школы, от единства ее 
подсистем, от ее организационной культуры и уклада жизни и что 
вкладывать усилия руководителя нужно именно в развитие всего этого. 
Для определения стратегической цели  руководитель приказом по 
школе создает рабочую группу, четко определяя сроки выполнения и 
желаемый результат: аналитическая справка, отчет, сравнительная таблица. 
Следующим шагом после определения стратегической цели 
учреждения будет определение условий или вех ее достижения. 
Для определения того, правильно ли сформулированы цели, можно 
использовать правило SMART. Согласно ему, цели должны быть: 
-конкретными ; 
-измеримыми; 
-согласованными с миссией учреждения, между собой,  и с теми, кому 
их предстоит выполнять; 
-достижимыми; 
-определенными во времени. 
– анализ и оценка внешней среды. При анализе внешней среды, 
прежде всего, обращают внимание на изменения, которые могут оказать 
влияние на стратегию деятельности организации, а также факторы, которые, 
с одной стороны, могут порождать серьезную опасность для деятельности 
организации, а с другой стороны, открывать дополнительные возможности 
для нее. Внешняя среда в стратегическом менеджменте рассматривается как 
совокупность двух относительно самостоятельных подсистем: общая 
(дальняя) окружающая среда; специфическая (ближняя) окружающая среда. 
Анализ общей (дальней) окружающей среды включает в себя 
политические, экономические, социальные, технологические факторы, для 
изучения которых применяется PEST (ПЭСТ)-анализ (в других источниках 
STEP-анализ). 
Анализ внешней среды позволяет сделать прогноз. Например: 
Пессимистичный – ситуация, когда происходит ухудшение состояния 
социальной, экономической и политической  систем  общества,  что  
 приводит  к  снижению  качества  жизни  населения  и  уровня образования в 
обществе.  
Реалистичный – ситуация, когда происходит стабилизация состояния 
социальной, экономической и политической  систем  общества,  улучшение  
качества  жизни  населения,  восстановление  приоритетов образования в 
обществе.  
Оптимистичный –  ситуация,  когда  наблюдается  значительное  
улучшение  социально-экономического положения страны, рост качества 
жизни населения и уровня образования в обществе.  
– анализ и оценка внутренней структуры организации. Анализ 
внутренней среды позволяет определить внутренние возможности и 
потенциал, на которые может рассчитывать организация в конкурентной 
борьбе в процессе достижения своих целей. Итак, основное назначение 
аналитического этапа разработки стратегического планирования  школы 
состоит в определении проблемного поля учреждения образования. Именно 
для этого используется различный аналитический инструментарий, который 
позволяет директору и педагогическому коллективу выявить особенности и 
ресурсы внешней и внутренней среды, оценить возможности системных 
изменений в школе. 
Выявленные на этом этапе основные проблемы могут быть 
преобразованы в цели стратегического планирования. 
 
 – разработку и анализ стратегических альтернатив. Этот процесс по праву 
считается сердцевиной стратегического планирования, поскольку именно 
здесь принимаются решения о том, как организация будет достигать свои 
цели и реализовывать корпоративную миссию. Содержание стратегии 
зависит от ситуации, в которой находится организация. 
Следует также учесть, что планирование и реализация стратегии 
происходят в условиях неопределенности, которая появляется в результате 
изменчивости внешней среды организации. Поэтому в момент составления 
плана нет ясности и уверенности в том, что выбранная стратегическая 
альтернатива приведет к успеху, получению ожидаемого результата, и, 
конечно, присутствует опасность неудачи, непредвиденных потерь. 
Итак, организация процесса стратегического планирования включает 
следующие шаги:  
1. Определение ожиданий и информирование всех вовлеченных в 
разработку стратегического плана. Получение от руководителя четкой 
формулировки того, что он ожидает от стратегического планирования. 
Доведение этой информации до сведения всех участников процесса.  
2. Сбор информации для плана 
3. Определение цели стратегического плана.  
4. Определение периода планирования.  
5. Достижение соглашения по поводу работы процесса 
планирования. Определение степени участия групп заинтересованных лиц в 
процессе. Подготовка набора шагов, которые будут направлять процесс.  
 6. Распределение ответственности и определение требований к 
ресурсам. Необходимо определить, кто участвует, и кто управляет 
процессом. (табл.1, 2) 
 








































Трудности стратегического планирования, которые влияют на 
эффективность процесса стратегического планирования на уровне 
организации.  
1. Неопределенность в методологическом подходе к управлению развитием 
организации.  
2. Недостаток организационного обеспечения процесса стратегического 
планирования. 
3. Отсутствие контура стратегического планирования на «низовом уровне».  
4. Отсутствие стратегического видения в отношении будущего состояния 
организации  
5. Неверный подход к использованию услуг внешних консультантов. 
6. Стремление получить результат в кратчайший срок.  Для разработки 
стратегии требуется масса подготовительной работы и, что очень важно, уже 
налаженные процессы и процедуры; должны быть привлечены члены 
коллектива, обладающие опытом стратегического планирования.  
7. Отсутствие единых подходов к планированию деятельности организаций 
различного уровня.  
8. Недостаток творческого подхода.  
9. Неприятие отрицательных фактов. 
 
3 Критерии и показатели  оценки  процесса стратегического 
планирования 
Критерии и показатели  оценки  процесса стратегического 
планирования определялись исходя из этапов стратегического  
планирования. Оформлены в виде табличного блока с учетом применения 
шкалы оценки (таблица 3). 
Таблица 3 – Критерии и показатели оценки процесса стратегического 
планирования 
  
Критерии Требования к  показателям Источники 
информации 







1.1. Соблюдение этапов процедуры  
разработки миссии учреждения 
образования:  
-миссия выполняет свое предназначение;  
создается осознанно;  
-в процесс разработки миссии вовлекаются 
все члены коллектива. 











1 2 3 
 -учитываются многочисленные 
факторы, оказывающие влияние на 
школу: (политика в сфере требования 
и ожидания потребителей 
образовательных услуг; взгляды, 
убеждения и ценности учителей, 
работников школы; уровень развития 
культуры; требования к качеству 
подготовки выпускников на 
различных ступенях обучения; 
требования к педагогам);уровень 
развития школы; способность 
изменяться. 
1.3. На этапе формулирования 
миссии (организационном):  
-проводится опрос и анкетирование 
заинтересованных лиц;  
-формулировка миссии организации 
ясная, доступная для понимания, 
сжата и динамична, устанавливает, 
чем организация отличается от других 
организаций, функционирующих на 
том же рынке. 
1.4.  На этапе развития миссии ( 
рефлексивном): 
- миссия официально сформулирована, 
о ней знают все сотрудники; 
- координирует интересы всех лиц, 
связанных с организацией (родителей, 
учащихся, педагогов).; 
- миссии распространена среди 















2.1 На этапе подготовки: 
-создана рабочая группа для 
осуществления анализа;  
-четко определены сроки и желаемый 





педагогических советов,  
 образования отчет, сравнительная таблица).  
2.2.Определение положительных и 
отрицательных факторов, реально 






 образования (организационный этап): 
- проанализированы и оценены 
позиции учреждения образования во 
внешнем окружении, спрогнозированы 
возможности и риски для школы;  
-анализ  нынешнего и желаемого 
положения организации 
осуществляется при помощи методов 
SWOТ и STEP-анализа, проблемно-
ориентированного анализа 
2.3. Общая оценка возможностей 
системных изменений: 
-аналитический материал  организации 
учитывает  состояния и прогноз 
тенденций изменения 
образовательных потребностей, 
адресуемых школе государством и 
различными социальными группами 
(В показателе должны быть 
проанализированы интересы и 
ожидания тех сторон, чьи потребности 
удовлетворяются в процессе 
деятельности школы, анализ 
проводится на основании результатов 
опросов, тестов, анкетирования); 
- анализ состояния школы включает 
описание ключевых проблем и их 
причин (аналитическая информация, 
выстроена от определения проблем 
результатов образовательного 
процесса к поиску причин в самом 
процессе и в его условиях) 
- в анализе дана  оценка 
результативности выполнения всех 
намеченных задач и установлены 
причины рассогласованности 
поставленных задач с реальными 
результатами; проводится селекция 
заложенных в план задач и для 
последующего анализа и коррекции 
остаются только те, которые отвечают 
требованиям  
директоров, 









задач с реальными результатами. 
 
  2.4. Сценарий решения проблемы: 
 - выводы анализа составляют план 
действий по устранению причин 
рассогласованности с указанием 








3.1. Цели учреждения образования 
конкретны, реально и достижимы,  
ориентированы  на достижение 
результата, и отражают содержание и 
направление деятельности 
3.2. Цели связаны с содержанием 
миссии и результатами анализа 
внешней и внутренней среды 
3.3. Цель четко сформулирована, всем 
участникам процесса виден характер и 
уровень результата, названы сроки  его 
получения. Обозначены допустимые 
или предельные затраты ресурсов, 
времени, усилий 
3.4. Краткосрочные цели выводятся из 
стратегической цели, являются их 
конкретизацией и детализацией, 


















4. Выполнение  
процедуры 
разработки плана 
для достижения  
поставленной цели 
4.1. План соответствует потребностям 
учреждения образования и 
требованиям внешней среды. 
4.2. Этапы и промежуточные фазы 
плана формируют результат, который 
можно качественно и количественно 
оценить. 
- Определяет четкие сроки для каждой 
фазы.   
-Предполагаемые результаты каждой 






педагогических советов,  
административных 
планерок приказы;  
анкетирование  
директоров, 
заместителей директоров;  
опрос учащихся,  
 
 4.3.План  реален, достижим при 
имеющихся технических, временных, 
финансовых, управленческих и 
человеческих ресурсах 
4.4. Обладает достаточной гибкостью 






Максимально возможное количество баллов по критерию -12 
Максимально возможное количество баллов по всем критериям – 48. 
 
Выполнение критериев  имеет следующую шкалу оценки: 
 0 - нет соответствующего показателя; 
 1- требует доработки; 
2- разработано,  но не внедрено; 
3- разработано и внедрено. 
Способ выведения оценки -  путем суммирования. 
Максимально возможное количество баллов по критерию -12 
Максимально возможное количество баллов по всем критериям – 48. 
 Для определенности оценки процесса стратегического планирования  
целесообразно ввести градацию значений.  Применены  следующие уровни 
эффективности: 
Недостаточный (Н) – значение по одному критерию 0- 8 баллов; 
 по всем критериям (сумма)  0-31 балла. 
Допустимый (Д) – значение  по одному критерию 9-10 баллов; 
 по всем критериям (сумма)  32- 41 балла. 
Оптимальный (О) – значение  по одному критерию 11-12 баллов; 
 по всем критериям (сумма)  42-48  баллов. 
 
3. Управление реализацией стратегии  
Важнейшим условием эффективности стратегического плана 
образовательного учреждения является выработка  механизмов  его  
реализации  на основе оценки  социально-экономического  потенциала 
отраслей. 
Реализация  стратегии –  это ориентированная на конкретные  действия 
работа  администрации,  которая  проверяет  способности  высшего  
руководства проводить организационные изменения, мотивировать людей и 
достигать поставленных стратегических целей. Выделяют следующие 
задачи по реализации стратегии:  
• создание структуры, способной успешно выполнять стратегию;  
• пересмотр бюджетов для того,  чтобы направлять достаточно ресурсов  
в  те виды  деятельности, которые определяют стратегический успех;  
• установление составляющих стратегию процедур управления для 
обеспечения постоянного развития и совершенствования;  
• установление обеспечивающих  подсистем, которые создадут  
возможности  успешно  осуществлять свою стратегическую роль изо 
дня в день;  
• увязывание системы вознаграждения и стимулирования с выполнением 
стратегии на высоком уровне и достижением поставленных целей;  
• создание корпоративной культуры, поддерживающей стратегию;  
• обеспечение внутреннего руководства (лидерства), необходимого для  
реализации стратегии и ее совершенствование в процессе реализации. 
Стратегический менеджмент  предполагает, что при управлении  
стратегией  необходимо концентрировать внимание на трех главных 
вопросах:  
 Что делать сейчас, а что отложить на потом?  
 Что требует много времени и персонального внимания?  
  Что можно перепоручить другим?  
Управление изменениями в организации является важнейшим 
условием для реализации выбранной стратегии. Без стратегических  
изменений даже самая  обоснованная  стратегия  может  оказаться 
неэффективной.  Необходимость  и  характер  стратегических  изменений  
зависят  от  способности организации  эффективно  работать  в  новых  
условиях,  которые  определяются  состоянием  отрасли, рынка, организации,  
услуг.  В соответствии  с  этими  факторами  можно  выделить  три  уровня 
стратегических изменений в образовательном учреждении. 
1. Коренная реорганизация. Необходимость в таких глубоких 
изменениях возникает, например, когда учебное заведение значительно 
изменяет номенклатуру оказываемых образовательных услуг и рынки  
предоставления  услуг (например,  увеличение  доли  заочного  и  
дистанционного  образования). Соответствующие  изменения  происходят  в  
технологии  учебного  процесса,  составе  учебно-методического 
обеспечения. Меняются цель и задачи учебного заведения. При коренной 
реорганизации у руководства возникают наибольшие трудности с 
реализацией стратегии.  
2Радикальные  изменения.  Эти  изменения,  как  правило,  связаны  с  
глубокими  структурными преобразованиями  внутри  организации,  
связанными  с  разделением  или  со  слиянием  ее  с  другим учебным 
заведением. Объединение разных коллективов, появление новых 
структурных подразделений вызывают  необходимость  проведения  
изменений  в  организационной  структуре  и  соответствующей 
корректировки организационной культуры.  
3Умеренные  изменения.  Это  наиболее часто  встречающиеся  
стратегические  изменения. Необходимость  в  них  возникает  всякий  раз, 
когда  образовательное  учреждение  выводит  новую образовательную  
услугу  на  освоенный  или  новый  рынок. Изменения,  как правило, связаны  
с маркетингом и организацией учебного процесса. Так как основные усилия 
руководство в этот период направляет на привлечение внимания населения к 
новой услуге, ведется активный поиск новых каналов сбыта и 
разъяснительная реклама.  
Стратегические изменения затрагивают многие стороны  деятельности  
учебного заведения и элементы его структуры. Поэтому они носят 
комплексный характер. Изменения могут быть связаны с услугами, рынками  
сбыта, элементами структуры организации в целом. Опыт  показывает,  что 
наибольшие  трудности  возникают  при  проведении  изменений  в  
структуре  управления,  работе  с персоналом, годовом планировании и 
организационной культуре.  
Задача организационной культуры – создание общественной морали – общих 
в учебном заведении правил поведения сотрудников – "команды", общее 
видение и направление действий всех сотрудников.  
Реализация стратегии затрагивает следующие важные элементы 
менеджмента:  
 1.  Философия  образовательного  учреждения,  объясняющая  причину  его  
существования, общественный статус, характер взаимоотношений с внешней 
средой и сотрудниками.  
2. Ценности и мораль, которыми  руководствуются администрация 
образовательного  учреждения и большинство сотрудников при принятии 
управленческих решений. Ценности предопределяют характер целей, 
которые ставят перед собой руководители организации, и их реакцию на 
изменения, в том числе в экстремальных ситуациях.  
3.  Нормы  и  правила  поведения,  которых  придерживается  образовательное  
учреждение  во взаимоотношениях  с  окружением  и  сотрудниками.  
Разделяемые  всеми  сотрудниками,  эти  нормы позволяют  организации  
постоянно  добиваться  целей,  а  определенный  характер  взаимоотношений 
внутри организации формирует ее морально-психологический климат, от 
которого зависит, какого типа сотрудники будут работать в ней.  
4.  Ожидания  предстоящих  изменений,  результатов  деятельности  
образовательного  учреждения  в целом. Ожидания затрагивают интересы как 
отдельных сотрудников, так и различных групп.  
5.  Процедуры,  регламенты  и  ритуалы,  которые  связаны  с  приемом  на  
работу  и  увольнением, продвижением по службе, обменом служебной 
информацией, поощрением и объявлением взысканий, проведением 
определенных церемоний в организации.  
Таким  образом,  проведение  изменений  затрагивает  совокупность  
господствующих  в образовательном  учреждении  ценностных  установок,  
норм  и  правил  поведения,  традиций  и  образа мышления,  определяющих  
смысл  и  характер  поведения  профессорско-преподавательского  состава  и 
сотрудников  образовательного  учреждения,  независимо  от  занимаемого  
ими  места  в  иерархической структуре. 
  
Тема 7. Разработка программы развития учреждения образования 
План: 
1. Этапы разработки программы развития. 
2. Требования, предъявляемые к программе развития 
общеобразовательного учреждения. 
Литература 
1. Лазарев В.С., Поташник М.М. Как разработать программу развития школы: 
Методические рекомендации. – М.: Новая школа, 1993. 
2.Булахова, З.Н. От программы развития к годовому планированию: учеб.-метод. пособие 
/ З.Н.Булахова, Ю.Н.Шестаков. – Минск: Зорны Верасок, 2010. – 99 с. 
3.Управление развитием школы / под ред. М.М. Поташника и В.С. Лазарева. — М., 1995. 
 
Программа развития общеобразовательного учреждения — это целевая 
программа. Она, являясь особым управленческим инструментом, 
характеризует не любой подход к управлению, а особый, который называется 
программно-целевым. Поэтому разработчикам программы необходимо 
знать отличия программно-целевого подхода от других подходов в области 
управления, например, функционального, системного или системно-
деятельностного. Существенными признаками программно-целевого подхода 
в управлении являются: 
• системное понимание общеобразовательного учреждения 
как объекта управления; 
• комплексный анализ проблем; 
• обоснованный подход к выбору целей и средств их достижения; 
• направленность на конкретные конечные результаты; 
• единство целей и ресурсов, необходимых для их достижения; 
• стремление к максимальной эффективности достижения целей при 
рациональном использовании ресурсов; 
• привлечение всего коллектива общеобразовательного учреждения, 
внешних партнеров к разработке программы развития, координация их 
действий; интеграция усилий субъектов управления и координация их 
деятельности на основе специально созданной организационной структуры 
управления. 
Программа развития — это целостная модель процесса 
коллективного движения к желаемому результату. Она является 
важнейшим инструментом управления развитием 
общеобразовательным учреждением, это его главный стратегический 
документ, обеспечивающий поэтапный переход в качественно новое 
желаемое состояние, как правило, в инновационный режим 
жизнедеятельности. Программа развития чаще всего рассматривается как 
особая разновидность плана работы общеобразовательного учреждения. Как 
и другие значимые локальные документы, она включает в себя следующие 
составляющие: аналитическое обоснование, формулировку конкретных 
целей и задач деятельности, выбор средств успешного решения задач и 
 достижения целей, планирование деятельности на определенный период, 
определенность и последовательность действий, исполнителей. 
Рассчитанная на системное преобразование общеобразовательного 
учреждения, программа развития призвана определить: уровень 
жизнедеятельности школы (гимназии, лицея, учебно-педагогического 
комплекса) на данный период (исходное состояние), желаемое будущее 
состояние (модель школы будущего), стратегию и тактику перехода от 
исходного состояния к желаемому будущему. Таким образом, она 
предполагает решение трех крупных задач: 
Разработка программы развития может осуществляться в три этапа. 
1. Подготовительный этап: 
• принятие решения о подготовке программы развития; 
• согласование целей и ценностей всех участников образовательного 
процесса; 
• создание временных творческих групп по разработке программы, 
• определение их направлений деятельности; 
• подготовка необходимых ресурсов и материалов для работы, создание 
соответствующих условий; 
• создание структуры по управлению разработкой программы. 
2. Этап разработки программы: 
• анализ состояния и тенденций изменения социальной среды и 
социального заказа, адресуемого общеобразовательному учреждению; 
• анализ состояния дел в общеобразовательном учреждении, 
достигнутых им результатов; 
• анализ и оценка образовательной среды и потенциала обще-
образовательного учреждения; 
• формирование концепции будущего общеобразовательного 
учреждения; 
• разработка стратегии и тактики перехода общеобразовательного 
учреждения в качественно новое состояние; 
• оформление программы (компоновка частей текста, редактирование, 
придание тексту единого стиля, оформление приложений, таблиц, 
титульного листа и др.). 
3 Этап экспертизы и утверждение программы включает: 
- обсуждение программы педагогическим коллективом, внесение в нее, 
при необходимости, корректив; самооценку программы; 
- оценку программы внешним экспертом; 
- утверждение программы развития. 
Назначение оценочной деятельности состоит во внесении 
последовательных изменений в ход развития данного общеобразовательного 
учреждения. Для того чтобы его оценить, необходимо: 
- определить критерии и показатели качественного развития 
общеобразовательного учреждения; 
 -  определиться в средствах диагностики достижения ожидаемых 
результатов; 
-   установить уровень соответствия реальной подготовки учащихся 
принятой «модели выпускника». 
При разработке оценочной системы важно обеспечить оптимальное 
сочетание самооценки и внешней оценки; включить плановые оценочные 
процедуры, осуществляемые управлениями образования либо 
Департаментом контроля качества образования Министерства образования. К 
тому же оценочные показатели будут периодически подвергаться уточнению. 
Ответы на приведенные ниже вопросы помогут авторам программы провести 
саморефлексию результатов совместного труда и, при необходимости, внести 
коррективы в данный локальный документ. 
Таким образом, программа развития общеобразовательного 
учреждения должна ответить на следующие вопросы: 
Какой социальный заказ на образовательные услуги в настоящее время 
выполняет общеобразовательное учреждение? 
Как общеобразовательное учреждение видит свое назначение, как оно 
определяет свою миссию? 
Каковы цели образования? 
На какие ступени разбивается образовательный процесс? Каковы цели 
образования на каждой ступени? 
Каким будет учебный план на каждой ступени (какие факультативы, кружки, 
секции планируется проводить? как будут распределены часы для этих 
занятий?). 
На каких общечеловеческих ценностях, нормах, региональных обычаях, 
традициях, «качественных» направлениях деятельности будет 
осуществляться формирование и развитие личности ученика 
общеобразовательное учреждение? 
Как будет реализовываться принцип преемственности в образовательном 
процессе? 
Как изменятся программы внеклассной и внешкольной работы, содержание 
факультативных занятий? 
Как изменится образовательный процесс (какие методики, 
технологии, методы, мультимедийные презентации планируется 
активно использовать в образовательном процессе)? 
Как изменятся способы контроля и оценки процесса и результатов 
образования? 
Как должна измениться общешкольная методическая работа, работа 
социально-психологической службы? 
Как должна будет измениться материально-техническая база 
общеобразовательного учреждения? 
Какие финансовые средства и в каком объеме должны быть 
привлечены? 
Как будет обеспечиваться мотивация достижения успеха у 
субъектов образовательного процесса? 
  
2. Требования, предъявляемые к программе развития 
общеобразовательного учреждения: 
• актуальность программы, ее привлекательность — свойства программы 
быть ориентированной на решение наиболее значимых для прогнозируемого 
общеобразовательного учреждения проблем, решение которых даст ему 
максимально полезный эффект; 
• прогностичность программы, ориентация на удовлетворение будущего 
социального заказа — способность программы соответствовать 
изменяющимся требованиям, предъявляемым к системе общего среднего 
образования, и условиям, в которых она будет реализовываться; 
• стратегичность программы — отражение совокупности ключевых 
проблем и формулировка долгосрочных приоритетов, предполагающих 
определенную последовательность действий, направленных на достижение 
поставленных целей; 
• реалистичность и реализуемость программы — свойства программы 
обеспечивать соответствие между планируемыми целями и необходимыми 
средствами для их достижения, нацеленность программы на ее выполнение; 
• рациональность программы — определение таких целей и способов их 
достижения, которые для данного комплекса решаемых проблем и при 
имеющихся ресурсах позволяют получить максимальный результат; 
• полнота и целостность программы — способность обеспечивать 
необходимый состав действий для достижения поставленных 
целей; согласованность связей между планируемыми действиями; логические 
связи между разделами программы, обеспечивающими их целостность; 
четкость построения программы; 
• чувствительность программы к сбоям, ее гибкость — свойство 
программы своевременно обнаруживать отклонения реального положения 
дел от запланированного; 
• контролируемость программы — способность операционально 
определять достижение целей таким образом, чтобы были видны реально 
полученные результаты и их соответствие прогнозным показателям (наличие 
процедуры сравнения); 
• индивидуальность программы — свойство, определяющее 
соответствие содержания программы особенностям деятельности и 
результатам общеобразовательного учреждения; 
• культура оформления программы — отражение принципа единства 
содержания и внешней формы программы. 
Заключительным этапом работы над программой будет являться 
ее рецензирование. Желательно, чтобы свои оценочные суждения на 
данный локальный документ вынес внешний эксперт, специалист в 
области управления. 
При изучении программы и написании рецензии рекомендуем обращать 
внимание на следующие ее аспекты: 
 1) актуальность программы, соответствие ее целей объективным 
потребностям и тенденциям развития образования вообще и в регионе, 
районе (городе) в частности; 
2) четкость формулировок целей программы, их контролируемость; 
3) конкретизированность целей (осуществлена ли декомпозиция общих целей 
на ряд четко сформулированных подцелей); 
4)оценка полноты программы (достаточны ли планируемые изменения для 
достижения заявленных целей и насколько хорошо это обосновано); 
5) оценка целостности программы (скоординированы ли связи между всеми 
ее частями); 
6) оценка обоснованности ожидаемых результатов, программы и сроков их 
достижения. 
7) оценка реалистичности программы (обоснована ли обеспеченность 
программы необходимыми ресурсами). 
8) недостатки, ошибки программы; 
9)идеи и предложения эксперта; 
10) заключение  
Что дает общеобразовательному учреждению разработка и реализация 
программы развития? Во-первых, возможность всесторонне 
проанализировать состояние дел, поскольку эффективно развиваться можно 
только на основании знания своих «сильных» и «слабых» сторон. Во-вторых, 
она позволяет обоснованно и системно планировать нововведения. В-
третьих, дает возможность, в первую очередь, членам администрации 
эффективно реализовать на практике стратегическое управление, которое 
призвано обеспечить формирование философии и миссии, развитие 
культурно обогащенного образовательного пространства 
общеобразовательного учреждения, расширение границ взаимодействия его с 
внешней средой. Благодаря наличию такой программы, изменения в 
общеобразовательном учреждении и его развитие становятся не 
спонтанными, не стихийными, а управляемыми процессами. И как 
свидетельствует опыт работы ряда общеобразовательных учреждений 
республики — наиболее результативными, а значит и успешными. 
 
М. М. Поташник и В. С. Лазарев предлагают другую технологию разработки 
программы развития. Программа определяет, что нужно сделать, чтобы 
решить актуальные проблемы ОУ и повысить качество образования в нем. 
Понимание процесса выявления и решения проблем ОУ базируется на 
методологии системного анализа.  
 Последовательность разработки программы развития ОУ:  
1. Проблемно-ориентированный анализ педагогической системы ОУ.  
2. Формирование концептуального проекта желаемого будущего ОУ.  
3. Разработка стратегии, основных направлений и задач перехода к 
обновленной школе.  
4. Формирование целей первого этапа движения к обновленной школе.  
5. Разработка операционального плана осуществления преобразований.  
 6. Экспертиза программы.  
 Структура программы развития (вариант 1). 
1.Информационная справка. 
2. Проблемно-ориентированный анализ. 
2.1. Анализ состояния и прогноз тенденций изменения значимой для ОУ 
внешней социальной среды. 
2.2. Анализ и оценка достижений передового опыта и конкурентных 
преимуществ ОУ. 
3. Концепция проектирования развития ОУ. 
3.1. Цель и задачи программы развития . 
3.2. Планируемые результаты реализации программы развития. 
4. Основные направления реализации программы развития. 
4.1. Изменения в основном процессе. 
4.2. Изменения в организации образовательного процесса. 
4.3. Изменения в научно-методических условиях. 
4.4. Изменения в методах и технологиях. 
4.5. Изменения в нормативно-правовом обеспечении. 
4.6. Изменения в управлении реализацией программы. 
4.7. Изменения в структуре ОУ. 
4.8. Развитие социально-педагогического партнерства ОУ. 
4.9. Изменения в материально-технической базе. 
5. Этапы реализации программы развития. 
6. Финансовое обеспечение программы. 
Приложение. План мероприятий по реализации программы развития.  
 
 Структура программы развития (вариант 2). 
Введение. 
Раздел І. Состояние и основные проблемы развития образовательного 
учреждения:  
 1.1.  Краткая характеристика состояния образования в учебном 
заведении. 
 1.2. Проблемы развития образования в учебном заведении. 
Раздел ІІ. Концептуальные основы Программы.  
 2.1. Цель и задачи программы. 
 2.2. Методологические подходы к развитию УО. 
 2.3. Основные направления развития УО. 
 2.4. Этапы реализации Программы. 
 2.5. Ожидаемые результаты. 
Раздел ІІІ.  Система мер реализации Программы.  
 3.1. Основные меры по реализации  основных направлений развития  
образовательного учреждения. 
 3.2. Мероприятия по реализации и финансовому обеспечению 
Программы. 
  3.3. Перечень программы, проектов, планов, конкретизирующих 
деятельность педагогического коллектива по развитию образовательного 
учреждения. 
  
Тема 8. Образовательный процесс как педагогическая система 
План: 
1 Сущность образовательного процесса. 
2 Уровни образовательного процесса. 
3 Анализ и конструирование учебного занятия. 
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1. Образовательный процесс как объект управления 
 
Сущность образовательного процесса 
Согласно исследованиям философов, понятие «процесс» определятся 
как закономерное, последовательное изменение явления, его переход в 
другое явление. 
Образовательный процесс - специально организованное 
взаимодействие педагогов и воспитанников, направленное на решение 
образовательных задач. В результате их решения происходят изменения в 
знаниях, умениях, воспитанности и развитости ученика. Изменяется в этом 
процессе и учитель, ставя новые задачи для себя на основе рефлексии 
проведенной деятельности. Идет процесс последовательной смены задач 
учения школьника и обучающей деятельности учителя. Поэтому 
образовательный процесс можно рассматривать как смену состояний 
системы деятельности участников этого процесса. На разных его уровнях 
меняются роль и место его участников. 
Для того чтобы раскрыть сущность образовательного процесса, необходимо: 
• определить этапы процесса. При этом следует иметь в виду, что этап 
процесса - это не любой произвольно выделенный его период, а такая часть 
процесса, которая имеет внутреннюю целостность и относительную 
самостоятельность; 
• проанализировать, каким образом в результате взаимодействия учителя и 
ученика на каждом этапе происходит достижение промежуточной цели, 
какое воздействие это оказывает на результат последующего этапа, и на цель 
всего процесса; 
 • выявить место и роль участников образовательного процесса на 
разных его уровнях представления. Исследование образовательного процесса 
можно проводить на разных уровнях. 
- В. А. Сластенин указывает, что в любой педагогической системе 
специально организуется целенаправленное взаимодействие педагогов и 
воспитанников, направленное на решение развивающих и образовательных 
задач. Такое взаимодействие получило название педагогический процесс и 
может рассматриваться как динамическая педагогическая система.  
В результате решения этих задач происходят изменения в обученности, 
обучаемости, развитости учащихся, в их ценностных отношениях. 
Из определения образовательного процесса как смены состояний 
взаимодействия учителя и учащихся следует, что каждый из его этапов 
характеризуется совокупностью определенных признаков, отражающих  
специфику этого состояния: 
целью; 
содержанием взаимодействия; 
действиями учителя в структуре деятельности преподавания; 
действиями ученика в структуре учебной деятельности; 
структура требует выделения компонентов системы и определения связей 
между ними.  
К компонентам образовательного процесса относятся: 
• целевой - осознание педагогом и принятие учеником цели и задач учебно-
познавательной деятельности; 
• стимулируюше-мотивационный - педагог стимулирует познавательный 
интерес учащихся, что вызывает у них потребности и мотивы к учебно-
познавательной деятельности; 
• содержательный - содержание чаще всего предъявляет и регулирует 
учитель с учетом целей обучения, интересов и склонностей учащихся; 
• операционно-деятельностный - наиболее полно отражает процессуальную 
сторону образовательного процесса (методы, приемы, средства); 
• контрольно-регулировочный - включает в себя сочетание самоконтроля и 
контроля учителя; 
• рефлексивный - самоанализ, самооценка с учетом оценки других и 
определение дальнейшего уровня своей учебной деятельности учеником и 
педагогической деятельности учителем. 
Таблица - Взаимодействие как проявление особенностей  образовательного 
процесса 
Личностно-ориентированный образовательный процесс 
Параметры, описывающие образовательный 
процесс 
Характерные признаки взаимодействия 
 ЦЕЛЬ - содействие ученику в раскрытии, 
реализации и развитии его личностного 
потенциала.  
ФУНКЦИЯ УЧИТЕЛЯ - организационно-
стимулирующая.  
ФУНКЦИЯ УЧЕНИКА - самоуправление 
деятельностью.  
СТИЛЬ УПРАВЛЕНИЯ - сотрудничающий. 
Динамическое развитие во взаимодействии 
«учитель - учащиеся».  
Общее направление, руководство, 
рефлексивное управление как управление 
самоуправляемой деятельностью учащихся. 
Внутренняя стимуляция, преобладание 
продуктивной рефлексии.  
 
 
СОДЕРЖАНИЕ - на уровне философского 




4. Показатель эффективности - рост 
самостоятельности учащихся. 
 
2 Уровни образовательного процесса 
На разных уровнях образовательного процесса меняются роль и место 
его участников. 
В педагогике выделяют четыре уровня образовательного процесса 
(В.В. Краевский и др.). 
Первый уровень - теоретический, предполагает рассмотрение образования и 
образовательного процесса как системы. 
Второй уровень - уровень проекта учебного плана и программ по предметам. 
Третий уровень - создание проекта конкретного образовательного процесса в 
форме его плана на год, учебную тему. 
Четвертый уровень - уровень реального образовательного процесса, уровень 
конкретного учебного занятия. 
Первый уровень анализа - представление образовательного 
процесса как системы. 
 
На теоретическом уровне раскрываются и особенности 
образовательного процесса.  
Его отличия от учебного процесса хорошо   показаны   И.С.  Якиманской   
(Технология  личностно-ориентированного образования. М., 2000). 
Сравним образовательный и учебный процессы по ряду важных 
параметров: 
1) по целям: учебный процесс имеет своей доминирующей целью усвоение 
предметных знаний, умений и навыков; в образовательном процессе на 
передний план выдвигается основная цель - раскрытие индивидуальных 
ресурсов ребенка, содействие развитию его познавательных способностей, 
познавательной самостоятельности, посредством предметных знаний, 
умений и навыков; 
 2) по содержанию: в учебном процессе содержание определяется учебными 
программами, едиными для всех; в образовательном, процессе 
предусматривается индивидуализация содержания. При этом особое 
внимание в образовательном процессе акцентируется на общекультурных 
ценностях; 
3) по процессу: учебный процесс ведется через обучение при доминирующей 
роли учителя; в образовательном процессе деятельность педагога сочетается 
с учением при доминировании деятельности ученика. 
Для организации образовательного процесса, в котором доминирует 
деятельность ученика, учителю необходимо знать структуру учения 
школьника. 
Под учением понимают активную целостную деятельность самого 
ученика в единстве его компонентов (учебной задачи, учебных действий, 
самоконтроля и самооценки) и происходящих у него изменений в 
психическом развитии, в характеристиках его личности. В данном случае 
понятия «учение», «учебная деятельность» не разводятся. Сущностью учения 
или учебной деятельности являются самостоятельная, целенаправленная, 
самоуправляемая, мотивированная деятельность ученика по овладению 
маниями, способами их добывания, переработки и применения, в ходе 
которой происходят изменения в его субъектном опыте. 
В составе учения как системы выделяются следующие компоненты: 
• мотивационный: потребности, интересы, мотивы, обеспечивающие 
включение ученика в процесс активного учения и сохранение активности на 
всех этапах учебной деятельности; 
• ориентировочный: принятие учеником цели учебной деятельности, ее 
планирование и прогнозирование. Если такая цель отсутствует, то 
невозможно говорить о том, что образовательный процесс для данного 
ученика реализуется; 
• содержательно-операционный: система ведущих знаний (представления, 
факты, понятия, правила, законы, теории, приложения и следствия из теории) 
и способы учения как инструмент получения, переработки и хранения 
информации; 
•  энергетический: внимание, воля, эмоции; 
• рефлексивный: самоконтроль и самооценка результата и хода выполнения 
действий, оценка себя в деятельности с учетом оценки других, 
саморегулирование и коррекция учения, самоуправление учением в целом. 
Все выделенные компоненты взаимосвязаны. Так, уже на уровне 
мотивации идет ориентация в деятельности, проявляется отношение к ее 
содержанию и способам осуществления. При реализации каждого 
компонента идет рефлексия, затрачивается энергия, проявляется воля и 
обязательно осуществляется регулирование и коррекция. 
Выстроенная структура учения дает возможность сформулировать 
следующее определение: учение - это целенаправленная мотивационная, 
самоуправляемая, отражательно-преобразующая деятельность ученика. 
 Движущей силой учения является противоречие между выдвигаемыми 
ходом образовательного процесса, его логикой, познавательными и 
практическими задачами и наличными учебными возможностями школьника. 
Первый теоретический уровень образовательного процесса определяет 
понимание сущности всех последующих уровней. На этом уровне велика 
роль учителя, так как, прежде всего он должен хорошо знать сущность и 
особенности образовательного процесса, его цели, содержание и др. 
компоненты, связи между ними. Словом, знать все об образовательном 
процессе как системе, обладающей возможностью для развития и, 
следовательно, для повышения качества образования. 
Роль ученика здесь практически нулевая. Она проявляется только на 
четвертом уровне, когда учитель уже осуществляет образовательный 
процесс. 
Второй уровень образовательного процесса – это уровень проекта 
учебного плана школы и программ по предметам. Школьный компонент 
учебного плана определяется учреждением образования. Школа имеет право 
принять решение о введении профильного образования на основе анализа 
образовательных потребностей. 
На данном уровне управление образовательным процессом осуществляется 
через его содержание. 
Третий уровень образовательного процесса - создание конкретного 
образовательного процесса в форме его плана на год, учебную тему и 
отдельное учебное занятие. На третьем уровне образовательного процесса 
основная управленческая деятельность осуществляется учителем. Однако 
анализ практической деятельности учителей свидетельствует о целом ряде 
недостатков планирования учебного процесса: 
• нарушение принципа четкости и последовательности в постановке целей 
системы учебных занятий, т.е. отсутствие взаимосвязи между целями одного 
урока с предшествующими ему и последующими видами учебных занятий; 
• отсутствие диагностичных целей, позволяющих делать заключение о 
степени их реализации; 
• излишнее использование на уроках второстепенного материала,  так как не 
осуществляется четкий отбор содержания учебного материала в соответствии 
с ведущими линиями учебных предметов; 
• отсутствие взаимосвязи между методами и формами организации учебной 
деятельности школьников на одном уроке с методами и формами 
последующих учебных занятий; 
• преимущественное использование учебных занятий одного типа (чаще 
всего уроков изучения и первичного закрепления знаний, уроков закрепления 
знаний и умений), что не соответствует логике процесса усвоения учащимися 
знаний и др. 
Типологию учебных занятий можно построить, исходя из известной 
всем со студенческой скамьи структуры процесса усвоения учащимися 
знаний.  








Восприятие — предполагает отражение в сознании человека отдельных свойств 
предметов и явлений, действующих в этот момент на органы чувств. 
Восприятие предполагает сосредоточенность внимания учащихся на 
познавательном объекте. В восприятии важное значение имеет субъектный 
опыт школьников. 
Педагогические задачи учителя:   
- актуализировать субъектный опыт учащихся; 
- новый материал давать законченными в смысловом отношении частями-
блоками; 
- в новом материале обратить внимание учащихся на самое главное 
(выделить главное); 
- повторить содержание основного блока. 
Осмысление - предполагает понимание учащимися изучаемого содержания 
учебного материала. 
В процессе осмысления устанавливаются разнообразные связи между ранее 
изученным материалом и новым, выясняются причины изучаемых событий, 
мотивы отдельных поступков литературных героев и др.  
Педагогические задачи учителя: 
- проанализировать с учащимися воспринятое; 
- выделить алгоритм - строгую логическую последовательность действий в 
определении сути изучаемого; 
- дать возможность учащимся сформулировать существенные признаки 
нового самостоятельно с учетом ориентации на определенные 
содержательные признаки; 
- содействовать развитию у школьников умений анализировать, 
синтезировать, сравнивать, выделять главное в познавательных объектах; 
- провести рефлексию познавательных действий школьников.      
Запоминание - предполагает сохранение знаний в памяти учащихся. 
Известно, что можно понять то или иное явление, но через некоторое время 
уже испытывать затруднения в его объяснении. Поэтому так необходимо 
запоминание. 
Педагогические задачи учителя: 
- выяснить, что учащиеся еще не поняли; 
- выявить имеющиеся пробелы в знаниях учащихся и организовать 
деятельность по их устранению; 
- определить, что учащиеся должны запомнить; 
- организовать деятельность учащихся, направленную на поиск своих 
примеров, комментирующих сущность изучаемого материала; 
- выявить индивидуальные способы запоминания учащимися информации. 
Восприятие Осмысление Запоминание Применение Обобщение 
 Применение - предполагает овладение школьниками умениями применять 
знания на практике. 
Педагогические задачи учителя: 
- определить систему упражнений и заданий на применение учащимися 
полученных знаний в разнообразных ситуациях; 
- обеспечить постепенное нарастание сложности в выполнении упражнений и 
заданий; 
- использовать разнообразные индивидуальные дидактические карточки, 
обеспечивающие работу учащихся с разными познавательными стилями. 
Обобщение и систематизация - предполагает сведение изученного в 
единую систему. 
Педагогические задачи: 
- связать полученные ранее знания с новым учебным материалом: 
- обеспечить формулирование учащимися философских выводов; 
- использовать классификационные и систематизирующие схемы и таблицы; 
- инициировать рефлексию учащихся по поводу своей деятельности и своего 
субъектного опыта. 
Итак, типологию учебных занятий можно построить, исходя из логики 
процесса усвоения знаний (схема). 
 
  

















Каждый тип учебного занятия в свою очередь имеет определенную логику. 
Вводное учебное занятие: мотивация → образное представление об 
изучаемой теме → осмысление практической и социальной значимости → 
рефлексия. 
1 тип 
Учебное занятие по изучению и первичному закреплению нового материала 
имеет следующую логику: мотивация → актуализации субъектного опыта 
учащихся →  организация восприятия → организация осмысления → 
первичная проверка понимания →  организация первичного закрепления → 
анализ → рефлексия. 
2 тип 
1 тип 2 тип 3 тип 4 тип 
0 тип 5 тип 
Восприятие 
 Учебное занятие по закреплению знаний и способов деятельности: 
мотивация → актуализация ведущих знаний и способов действий → 
конструирование образца применения знаний в стандартной и измененной 
ситуациях → самостоятельное применение знаний → контроль и 
самоконтроль → коррекция → рефлексия. 
3 тип 
Учебное занятие по комплексному применению знаний и способов 
деятельности: мотивация → актуализация комплекса знаний и способов 
деятельности →  самостоятельное применение знаний и сходной и новой 
ситуациях → самоконтроль и контроль → коррекция → рефлексия. 
4 тип 
Учебное занятие по обобщению и систематизации знании и способов 
деятельности: мотивация → анализ содержания учебного материала → 
выделение главного в учебном материале → обобщение и систематизация → 
установление внутрипредметных и межпредметных связей → рефлексия. 
5 тип 
Учебное занятие по проверке, оценке и коррекции знаний способов 
деятельности: мотивация → самостоятельное выполнение заданий → 
самоконтроль → контроль → анализ, оценка → коррекция → рефлексия. 
 
Управление образовательным процессом на основе технологических 
карт учителя 
Технологическую карту можно определить как форму 
конструирования педагогом образовательного процесса, совмещающую в 
себе традиционное тематическое планирование с поурочным. Однако этим 
специфика технологической карты не исчерпывается. Сущностной 
характеристикой технологической карты является представление 
образовательного процесса на уровне технологии - на уровне проектирования 
и конструирования, включая описание действий учителя и учащихся 
(действий целеполагания, организации, контроля и регулирования). 
Технологическая карта как форма планирования позволяет предъявить 
образовательный процесс в виде целостной системы учебных занятий, 
взаимосвязанных по этапам процесса образования: целевому, 
содержательному, операционно-деятельностному, контрольно-
регулировочному, рефлексивному. В ней предусматривается планирование 
целей развития учащихся и планирование усвоения учащимися знаний, 
формирования и развития специальных умений. Указанные параметры 
являются конечными результатами усвоения школьниками учебного 
материала. 
Планирование конечных результатов усвоения учебного материала 
школьниками осуществляется посредством определения целей учебной темы 
и отбора фактов, понятий, правил, формул, законов, составляющих основу 
практической подготовки учащихся. 
Таким образом, логика конструирования технологической карты может быть 
представлена следующим образом: 
 1 шаг- определение конечных результатов изучения предстоящей учебной 
темы в действиях школьников: 
учащиеся знают (факты, понятия, законы (формулы, правила, теоремы), 
теории); 
учащиеся умеют (общие учебные умения, специальные учебные умения). 
2 шаг - определение первого и заключительных учебных занятий: 
вводного учебного занятия; 
учебного занятия по проверке и оценке усвоенных учащимися знаний и 
способов деятельности (умений); 
учебного занятия по коррекции знаний и способов деятельности учащихся; 
обобщающего учебного занятия. 
3 шаг — разбиение содержания изучаемой темы на блоки. 
4 шаг — определение в каждом содержательном блоке количества и типов 
учебных занятий. 
Здесь важно помнить о том, что каждый такой содержательный блок должен 
завершаться учебным занятием комплексного применения знаний и способов 
деятельности. 
5 шаг - прогнозирование целей и содержания каждого учебного занятия в 
блоке учебных занятий. 
6 шаг - составление заданий для самоконтроля учащихся. Технологическая 
карта дополняется вопросами для самоконтроля учащихся в соответствии с 
тремя уровнями усвоения ими знаний и с учетом разработанных стандартов 
образования по тому или иному учебному предмету. Составляются также 
примерные тексты самостоятельных и контрольных работ, содержание 
которых корректируется в дальнейшем в зависимости от учебных 
затруднений учащихся, выявленных в ходе контроля по мере прохождения 
соответствующей темы. Кроме этого в качестве дополнения к 
технологической карте могут использоваться учителем разнообразные тес-
товые задания: открытой и закрытой формы, тестовые задания на 
соответствие и на установление правильной последовательности. 
 
Четвертый уровень образовательного процесса - это уровень 
реального процесса, в котором реализуются все три предшествующих 
уровня. Особенность взаимодействия всех упомянутых уровней 
(теоретического уровня) состоит в том, что каждый предшествующий 
обеспечивает успешность протекания последующего, его направленность и 
качество. 
На этом уровне задача учителя состоит в стимулировании учебной 
деятельности учащихся, используя систему методов, педагогических техник, 
средств и форм организации деятельности школьников, переводя ее по 
возможности на уровень самостоятельной, носящей поисковый характер. 
На этапе живого образовательного процесса возрастает роль 
управленческой деятельности учителя, но она должна быть гибкой, 
обеспечивающей повышение уровня самоуправления учеником своей 
 деятельностью. В основе такого управления, как не раз уже отмечалось, 
лежит рефлексивный подход. 
Рефлексию осуществляет ученик в процессе учебной деятельности и по 
ее результатам. Рефлексию осуществляет и учитель. 
Ученик оценивает успешность учебной деятельности по ее результату и 
процессу, в котором он отыскивает причины, приведшие к успеху и 
неудачам. Оценивает себя в этом процессе, учитывая мнения своих 
одноклассников и учителя. На этой основе он выстраивает направление своей 
дальнейшей деятельности. 
Иными словами, на учебном занятии осуществляется гибкое (рефлексивное) 
управление учебной деятельностью ученика, наивысшей степенью качества 
которого является перевод его на самоуправление учением школьника. Это 
возможно, если все уровни образовательного процесса будут реализованы во 
взаимосвязи. 
Учебное занятие — лишь часть целостного образовательного процесса. Для 
управления им следует осуществить полный управленческий цикл: 
- получить информацию о его результатах; 
- проанализировать полученную информацию, выявить проблемы и 
сформулировать цели дальнейшего развития образовательного процесса; 
- спланировать достижение этих целей; 
- организовать себя и учащихся (а в школе в целом - весь школьный 
коллектив) на выполнение плана; 
- проконтролировать результаты; 
- на основе анализа провести регулирование как самого процесса, так и 
управление им. 
 Реальный уровень образовательного процесса может быть представлен 
в конкретных образовательных технологиях. 
 
3. Анализ и конструирование учебного занятия 
 
 
Опорная таблица для анализа и конструирования учебного занятия 
 
 Образовательные задачи 

















1. Организационный этап 







































- полная готовность 
класса к уроку; 
- быстрое 
включение 


















паузы и вопросов, 
побуждающих 
внимание уч-ся к 
теме урока; 
- спокойная и 
уверенная манера 
держаться при 
появлении в классе; 
- отсутствие 
многословия. 
1. «Добрый день, 
друзья! Я рад вас 
видеть, и очень 
хочу начать 
работу с вами! 
(Хорошего вам 
настроения!)» 






























 полноту и осознанность 
выполнения д/з 
всеми (большинством  
уч-ся) 
2. Выявить пробелы в 
знаниях 
и способах деятельности уч-
ся 
и определить 
причины их возникновения 
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времени знаний и 
способов действий 
уч-ся, установление 
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уч-ся не только 
знаний фактов и 
отдельных понятий, 







(факты - понятия - 
законы - 
теория - следствия - 
приложения) 












4. Проверка д/з 
под копирку 
5. Обращение к  
уч-ся с просьбой 
продолжить ответ 
ученика, который 
отвечает у доски 






























1. Объяснение  




 ния школьников, 























целей урока вместе 
с уч-ся;  

























целей урока вместе 
с уч-ся;  
- вариативность 
приемов сообщения 
темы и целей урока;  





целей урока в 
действиях уч-ся;  
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териала и фиксация 
этого в поурочном 
плане;  
- умения учителя 
формулировать 
цели урока в дейст-
виях уч-ся;  








































общением темы  
2. Сообщение цели 
в виде проблемного 
задания  




4. Указание целей 
на специальном 
стенде «Что сегодня 











8. Постановка целей 
по СЛС изучения 
явлений, 
процессов и др.  















































































- отражение в целях 
урока не 
только знаний и 
умений, которые 
должны усвоить уч-













природы, а затем 
с методикой 
исследования 
этих явлений и 
установления 
закономерностей 




17. В начале урока 
дается загадка, 
отгадка к которой 
будет открыта при 


























теорий и др.; 
- правил и 

















уч-ся в добывании 
знаний и овладении 
способами 
действий; 





работы уч-ся по 






















- подача материала 
логически 
завершенными 
частями - блоками; 
1. Работа с 
определением 
вводимых понятий 
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ответов в процессе 
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объем информации; 
- включение в 
содержание 













лежат за пределами 
изучаемого курса; 
- создание условий 
для ос- 
























































воения уч-ся знаний 
преимущественно в форме 
 
альной основе  
13. «Мудрые совы» 
5. Этап первичной проверки понимания изученного 





























- проверка полноты 
и осознанности 
усвоения уч-ся 

































или нацеливание на 
































2. «Пчелиный улей» 







5. «Опрос эксперта» 
6. Подготовка уч-ся 
своих примеров по 
новому материалу 























7. Этап применения знаний и способов действий 

































уч-ся по отработке 
изученных 















- Умения уч-ся 
соотносить между 
собой факты, 
понятия, правила и 
идеи (структура зна-
ния); 





























ность действий (на 
узнавание, на 
применение знаний 

























3. «Опрос эксперта» 


















 1. Обеспечить 
усвоение уч-ся 
знаний и способов 
действий на 
уровне применения 






















уч-ся по приме 






























ность уч-ся в 
выполнении 
заданий; 
- углубление знаний 



































































4. Деловая игра 









10. «Цветные шары» 
11. Групповая 
работа 
12. «Дебаты «за» и 
«против»» 

























































8. Этап обобщения и систематизации знаний 

























уч-ся по переводу 
отдельных 
знаний и способов 
действий в 
целостные системы 















- Активная и 
продуктивная 
деятельность уч-ся 







































































8. Мозговая атака в 
письменной форме 
9. Учебные станции 
10. Задания на 











9. Этап контроля и самоконтроля знаний и способов действий 
 1. Выявление 
качества и уровня 
усвоения уч-ся 
знаний и способов 
действий 
2. Выявить не-













- Глубокая и 
всесторонняя 
проверка знаний 
и способов действий 
уч-ся; 














только объема и 
правильности 





















































2. Тестовые задания 
3 Задания на 
выделение всех 
признаков понятия 












одной и той же 
задачи (гибкость) 








10. Этап коррекции знаний и способов действий 
1. Откорректировать 
выявленные 
пробелы в знаниях и 
способах действий 
















уч-ся с более 












а) минимального и 
общего уровня 
усвоения знаний по 
выявлению своих 
ошибок на основе 
поставленной 
















3. Тестовые задания 


























другим уч-ся в 








11. Этап информации о домашнем задании 
1. Обеспечить 
понимание уч-ся 














- Информация о 
Д/З; 
- мотивирование 
выполнения д/з;  
- инструктаж по 


































- Обязательное и 
систематическое 











- создание условий 












если речь идет о 
познавательных 
заданиях  
2. Три уровня д/з  
3. Задание массивом  











12. Этап подведения итогов занятия 
1. Дать качест-
венную оценку 





- Четкость и 
краткость этапа 
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- Открытость уч-ся 
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себя, с каким 
настроением 
работал, доволен 
ли собой), «МЫ» 
(комфортно ли 
было работать в 
малой группе, 
какие затруднения 
были в общении), 
«ДЕЛО» (достиг 





3. «Торт решений» 
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Тема 9: Технологии организации отдельных компонентов 
педагогической деятельности  
План:  
1. Технология проектирования педагогического процесса при изучении 
целостной темы школьного курса. 
2. Технология целеполагания. 
3. Технологии мотивации, создания проблемных ситуаций, 
мыследеятельности. 
4. Технологии опроса. 
5. Технологии рефлексии в учебном процессе. 
Литература 
1. Гин. А. Приемы педагогической техники: Свобода выбора. Открытость. 
Деятельность. Обратная связь. Идеальность: Пособие для учителя. – 4-е изд. – М.: Вита 
Пресс, 2002. – 88 с. 
2. Запрудский Н. И. Современные школьные технологии: Пособ. для 
учителей. – Мн.: «Сэр-Вит», 2003 – 288с 
3. Кашлев С. С. Современные технологии педагогического процесса: Пособие 
для педагогов. – Мн.: Университетское, 2001. – 95 с. (Глава 9. Технологии рефлексии в 
педагогическом процессе, с.80-91). 
4. Кларин М. В. Педагогическая технология в учебном процессе. Анализ 
зарубежного опыта. – М.: Знание, 1989. – 80 с. 
 
1.Технология проектирования педагогического процесса при изучении 
целостной темы школьного курса 
Термин «проектирование» имеет различные толкования, так как этот 
процесс выступает как особый социокультурный феномен, 
рассматриваемый в контексте управленческой деятельности, практико-
ориентированной науки и культурной формы инноваций в образовании (Н. 
А. Масюкова).  В. И. Слободчиков выделяет следующие типы 
проектирования: 
 Социально-педагогическое проектирование образовательных 
институтов (школа, университет и т. п.) и развивающих образовательных 
сред. 
 Психолого-педагогическое проектирование развивающих 
образовательных процессов в рамках определенного возрастного интервала, 
создающих условия становления человека подлинным субъектом 
собственной жизни и деятельности. 
 Педагогическое проектирование – построение развивающей 
образовательной практики, образовательных программ и технологий, 
способов и средств педагогической деятельности. 
Рассмотрим процесс педагогического проектирования в рамках временного 
интервала, необходимого для изучения одной темы любого школьного 
предмета. Прежде чем осуществить реальный педагогический процесс в 
деятельности учителя выделяется этап проектирования, направленный на 
разработку проекта освоения будущей учебной темы. Такой проект может 
включать целевые, содержательные и процессуальные компоненты изучения 
темы и принимать различные формы воплощения, например, планы-
 конспекты уроков, технологические карты уроков, диагностические 
материалы, системы заданий для организации самостоятельной 
деятельности учащихся и т. д.   
Действия учителя в процессе проектирования учебной темы: 
1. Изучение нормативных документов и методических пособий, 
которые определяют основное содержание организации урока: учебная 
программа, образовательный стандарт, учебники, пособия для учителя, 
методические статьи и т. п. 
2. Подготовка материалов для входного контроля степени 
готовности учащихся к изучению данной темы. В связи с десятибалльной 
системой оценки учебных достижений диагностические материалы должны 
быть разноуровневыми и отражать как предметно-содержательную, так и 
содержательно-деятельностную стороны изучаемого материала. 
3. Подготовка предметного содержания: 
• Отбор учебных элементов и определение уровней их усвоения; 
• Составление структурно – логических схем предметного 
содержания; 
• Разработка перечня вопросов и заданий для контрольного 
мероприятия; 
• Подготовка перечня проектных и творческих заданий; 
• Составление понятийных словарей; 
• Подготовка таблиц и т. д.  
4. Разработка спецификации целей для темы и измерителей для 
контроля усвоения учебного материала на уровнях: узнавание, неосознанное 
воспроизведение, воспроизведение на уровне понимания, применение 
знаний в знакомой ситуации, применение знаний в незнакомой ситуации. 
Результаты данной работы фиксируются в таблице (табл.1). 







(измерители и система контроля) 
   
5. Проектирование вводного урока, сценирование деятельности учащихся:  
• Учащиеся воспроизводят опорные знания, на которых строится материал 
темы; 
• Осуществляют совместное с учителем целеполагание; 
• Воспроизводят ориентировочную основу своей деятельности по 
изучению темы (цели, логическую структуру темы, состав учебных 
элементов, специфику способов освоения содержания темы); 
• Определяются в отношении уровня усвоения ими материала 
темы и содержания домашнего задания. 
6. Разработка процессуальной модели (табл. 2). 
Таблица 2 – Процессуальная модель изучения учебной темы 









     
  
Возможные формы организации учебной деятельности на разных этапах 
освоения той или иной учебной темы представлены в таблице 3. 









- Актуализация личного опыта и 
знаний учеников 
- Диагностика степени готовности к 
изучению темы 
- Помощь в самоопределении и 
личном целеполагании 
- Представление содержания темы и 
процесса ее изучения 
- Представление зачетного 
материала, опережающих заданий, 
рефератов, проектных заданий и т. п. 
Вводный семинар, вводная беседа, 
вводная лекция, организационно – 
деятельностная игра, тренинг 
самоопределения, проектирование 
индивидуальных образовательных 





- Достижение основных целей по 
теме 
- Выполнение индивидуальных 
образовательных программ 
- Освоение содержательного и 
деятельностного компонентов 
учебного материала 
- Развитие мышления 
Лекционно – семинарская система, 
лекция вдвоем, лекция – 
визуализация, интегрированный 
урок, урок – путешествие, урок – 
экскурсия, организационно – 
мыслительная игра, проблем-ный 
семинар, конференция, урок – 
проект, мастерская 
Тренинг - Развитие различных способов и 
типов учебной деятельности, 
надпредметных и специальных 
предметных навыков и умений  
- Расширение теоретических и 
фактологических знаний 
Семинарские занятия, 
практикумы, самостоятельные и 
контрольные работы с 
самопроверкой, мозговой штурм, 
дебаты, аквариум, форум, 
консультация, взаимообучение 
Контроль - Диагностика уровня усвоения 
учебного материала 
- Оценка учебных достижений 
- Мотивация учебной деятельности 
Зашита творческих проектов, 
зачет, контрольная работа, 
тестирование, тематический смотр 
знаний, семинар – защита 
рефератов, экзамен 
Рефлексия - Анализ учебной деятельности и ее 
результатов 
Урок – анкетирование, круг-лый 
стол, рефлексивное сочинение, 
эссе 
 
М. Е. Бершадский и В. В. Гузеев выделяют тринадцать этапов 
проектирования урока, конечным результатом которого является пакет 
документов, воплощающий все содержательное наполнение конкретного 
урока» : 
 • Определение типа урока. При блочно-модульном подходе к 
проектированию образовательного процесса урок нельзя рассматривать как 
основную несущую конструкцию педагогического процесса. Урок входит в 
целостную систему уроков той или иной учебной темы, необходимо 
определить какую роль данный урок играет в структуре уроков, а это значит 
необходимо определить тип урока. 
• Постановка целей. Выделение ведущей цели, определяющей 
всю логику будущего урока. Для некоторых типов урока (например, для 
уроков закрепления изученного) цели могут быть разные для разных групп 
учеников.  
• Представление целей системой задач или планирование 
результатов обучения. Проектировать процесс можно только для 
операционально и диагностично поставленных целей. Цели 
сформулированные в самом общем виде на предыдущем этапе необходимо 
перевести в систему задач или запланировать результаты обучения. 
• Определение начальных условий. Определение той 
совокупности знаний, умений и навыков, которой учащиеся уже обладают к 
началу изучения темы. 
• Выбор методов обучения. На основе учебных задач и 
начальных условий освоения новой темы осуществляется выбор методов 
обучения. 
• Отбор подходящей организационной формы обучения. 
Выбор методов и организационной формы урока служит дидактической 
основой процесса обучения. 
• Разработка структуры урока. Определение того, какую 
структуру будет иметь урок: линейную или нелинейную (предполагается 
дифференцированное обучение). 
• Подбор методов и организационных форм обучения для 
вспомогательных элементов урока. 
• Содержательное наполнение урока. Формируются тексты: что 
рассказать ученикам и что потребуется изучить самостоятельно, какие 
задания предложить на уроке и т. п. 
• Отбор средств обучения. Выясняется, какое материально-
техническое обеспечение поможет наиболее эффективно организовать 
работу с теми текстами и материалами, которые были определены на 
предыдущем этапе проектирования. 
• Обдумывание организационной схемы урока. Кому, как и с 
кем работать на уроке. 
• Подбор или изобретение подходящих приемов 
педагогической техники. Они помогают сделать урок интересным и 
увлекательным, обеспечить психологический комфорт на уроке. 
• Имидж урока (интерьер учебного помещения, размещение 
мебели, оснащение урока и т. д.). 
 Поиски современной дидактики осуществляются в направлении 
обеспечения процесса совместного проектирования будущего 
взаимодействия учителя и учащихся. Включение учащихся в процесс 
организации урока, возможность влиять на выбор методов, форм и 
содержания обучения стимулирует познавательный интерес, повышают 
мотивацию учебной деятельности. Алгоритм урока (или вводного семинара 
по целеполаганию) совместного проектирования изучения темы может быть 
следующим: 
1. Организация деятельности, определение цели и задач урока, 
знакомство с этапами проектирования учебной темы. 
2. Планирование содержания блока уроков и технологии его 
освоения. 
3. Анализ и оценка общих результатов работы на уроке. 
4. Знакомство с литературой по теме. 
Обеспечением для проектирования процесса изучения темы могут служить 
разнообразные таблицы и матрицы (табл. 4): 
Таблица 4 – Матрица возможных способов организации уроков  
в процессе изучения темы 
1. Какие проблемы темы являются 
для вас наиболее сложными? 
Планирование тем лекционных 
занятий совместно с учениками 
2. Какие вопросы заинтересовали 




3. Какие проблемы целесообразнее 
рассмотреть, работая в группах? 
Планирование групповой работы 
на уроках. 
4. Какие проблемы можно вынести 
на обсуждение в форме диспута или дискуссии? 
Планирование форм 
дискуссионного диалога. 
5. Какие вопросы можно изучить 
самостоятельно, работая с основной и 
дополнительной литературой? 
Планирование разнообразных 
форм самостоятельной работы 
учащихся. 
Этапы проектирования учебной темы  
(на основе модели Н. И. Запрудского) 
1 – целеполагание, разработка системы целей по теме на основе 
технологического подхода к целеполаганию, то есть представление целей 
учебной темы как планирование разноуровневых результатов обучения (о 
таком подходе к целеполаганию речь пойдет во втором вопросе данной 
темы). 
2 – мотивационно-ориентационный этап (разработка ввода в тему 
или вводного урока) 
Содержание деятельности учащихся на вводном уроке 
 Мотивирование на изучение нового материала 
 Учащиеся воспроизводят необходимые опорные знания для 
изучения новой темы 
 Учащиеся воспроизводят ориентировочную основу своей 
деятельности по изучению темы  
 Оценивают свои знания как неполные, обнаруживают в них 
пробелы 
  Понимают важность изучения темы, осуществляют 
самоцелеполагание, составляют индивидуальные образовательные маршруты 
 Осознают объем итогового зачетного материала (получают 
списки проектных заданий, рефератов и сообщений, других творческих 
работ) 
3 – операционно-познавательный этап: разработка всей 
совокупности уроков по обеспечению изучения новой темы, алгоритм 
сценирования может быть на основе схемы комбинированного урока: 
- Мотивация, целеполагание 
- Актуализация опорных знаний 
- Изучение нового материала 
- Тренинг, отработка и закрепление знаний, способов 
деятельности, умений и навыков, их систематизация и обобщение 
- Контроль 
- Рефлексия и коррекция 
Вышеперечисленные звенья учебного процесса могут быть как 
отдельными этапами одного урока, так и уроками изучения нового 
материала, практикумами по отработке способов деятельности, знаний, 
умений и навыков, уроками систематизации и обобщения учебного 
материала, уроками промежуточного контроля учебных достижений. Так как 
на этом этапе проектирования учебной темы речь идет, по сути, о разработке 
процессуальной модели, то существуют и варианты включения алгоритмов 
проектирования уроков или даже целостной учебной темы, связанных с 
логикой разнообразных образовательных технологий, например модульной, 
проектного обучения, развития критического мышления, интегральной и др. 
4 – этап тематического контроля, включающий разработку 
содержания тематического контроля и продумывание его формы 
(индивидуальная контрольная работа, тестирование по теме, общественный 
смотр знаний, устный зачет, итоговые деловые игры, игры-соревнования, 
викторины, работа с обобщающими материалами на основе кейс-метода и т. 
д.). 
5 – коррекционно-рефлексивный этап, предназначенный для разбора 
типичных и индивидуальных ошибок и анализа учащимися своей 
деятельности в процессе работы над учебной темой. 
 
2.Технология целеполагания 
Цели являются системообразующим фактором любой деятельности, в 
том числе и образовательной. Какова цель, такова и деятельность, какова 
деятельность, таковы и результаты. Цель есть норма, предписывающее 
представление о результате или же образ желаемого результата. Конечной 
целью любого педагогического процесса выступает развитие личности в 
образовании и его средствами. Развитие личности проявляется в 
разнообразных способностях, которые можно определить в 
методологическом контексте как овладение разнообразными способами 
учебной деятельности (в этом случае понятие «способности» 
 рассматривается через «оспособление»). В учебной деятельности 
развиваются и проявляются разные способности учащихся: организационно-
деятельностные, когнитивные, креативные, коммуникативные и др.  
К организационно-деятельностным или методологическим 
способностям учащихся можно отнести умения видеть и формулировать 
цель и план учебной деятельности, находить средства (материальные и 
идеальные) для ее достижения, выделять собственные учебные затруднения и 
т. п. Овладение данными способами работы превращает учащегося в 
полноценного субъекта учебной деятельности.  
Когнитивные способности связаны с формированием, прежде всего,  
теоретического типа мышления обучающихся и включают различные 
способы работы с текстами (составление структурно-логических схем, 
семантический анализ, перекодирование в знаково-символьную форму 
вербальной информации и т.п.), отыскивание причин явлений и процессов, 
способы работы с понятийно-категориальным аппаратом, процедуры 
анализа, синтеза, классификации, типологизации и т. д. 
Креативные способности включают критичность мышления, наличие 
собственной аргументированной позиции, умение переносить знания в 
незнакомую ситуацию, находить собственные способы решения учебной 
задачи, создавать субъективные интерпретационные схемы изучаемых 
предметов и явлений и т. д.  
Коммуникативные способности учащихся развиваются через 
овладение умениями занять любую позицию в мыслекоммуникации: автора, 
строящего свой текст; критика; арбитра; организатора коммуникации; 
слушать и слышать друг друга, публично выступать, взаимодействовать в 
паре, группе и т. п. 
В контексте технологического подхода обучение представляет собой 
управляемый процесс с гарантированным результатом. Одним из 
необходимых условий гарантированности последнего выступает система 
диагностично поставленных целей урока, выраженных через планируемые 
учебные результаты или спецификация целей урока, в которой находит 
воплощение представление о разнообразных способах учебной деятельности, 
присвоенных учащимися, описанное выше. 
М. В. Кларин выделяет типичные способы постановки целей, которые 
распространены в практике работы учителей: 
• Определение целей через изучаемое содержание. 
• Определение целей через деятельность учителя. 
• Постановка целей через внутренние процессы 
интеллектуального, эмоционального, личностного развития ученика. 
• Постановка целей через учебную деятельность учащихся. 
Такой способ как определение цели урока через изучаемое 
содержание, указывает лишь на изучаемую тематическую область, не 
является инструментальным для проектирования урока, не позволяет оценить 
степень достижения запланированных целей. Формулировки цели задают 
контуры изучаемого содержания, например: «изучить следующие 
 понятия…»; «изучить следующие учебные проблемы курса…», «освоить 
такой-то учебный материал…» и т.п. 
Определение целей урока через деятельность учителя является 
способом постановки дидактических целей «от учителя» - «сосредоточен на 
его собственной деятельности и создает впечатление прояснения и 
упорядочения в работе. Однако учитель намечает свои действия, не обладая 
возможностью сверяться с их последствиями, с реальными результатами 
обучения, так как эти результаты не предусмотрены данным способом 
постановки цели. Неинструментальный, нетехнологичный характер такого 
способа постановки целей лишь замаскирован, но не преодолен». 
Формулировки цели могут начинаться следущим образом: «познакомить 
учащихся с…»; «продемонстрировать приемы работы с текстами»; 
«продолжить работу по формированию следующих учебных умений…»; 
«создать условия для…»  и т. п. 
Постановка целей через внутренние процессы интеллектуального, 
эмоционального, личностного развития ученика. «Например: 
«формировать умение анализировать наблюдаемые явления»; «развить 
умение выразительного чтения»; «формировать умение самостоятельно 
анализировать условие и находить способ решения математической задачи»; 
«развить познавательную самостоятельность учащихся в процессе решения 
физических задач»; «формировать интерес…». В формулировках такого рода 
мы узнаем обобщенные образовательные цели – на уровне школы, учебного 
предмета или цикла предметов, но не на уроке или даже серии уроков.  
Сторонники педагогической технологии полностью отрицают и этот 
способ постановки целей. В самом деле, возможно ли убедиться в 
достижении такого рода целей или хотя бы в продвижении к ним по 
результатам одного урока? В таком способе нельзя обнаружить ориентиры, 
по которым можно судить о достижении цели; для этого она поставлена 
слишком процессуально» . 
Постановка целей через учебную деятельность учащихся. При 
таком способе целеполагания также выпадает отдельный результат учебной 
деятельности как определенный сдвиг в развитии ученика, его знаний, 
умений, навыков, общеучебных и конкретноучебных способов деятельности. 
Таким образом, вышеперечисленные способы постановки целей не 
дают полного представления о предполагаемых результатах обучения. 
Технологический подход к целеполаганию заключается в представлении 
целей урока как системы планируемых результатов обучения, 
выраженных в действиях учащихся. Всякая диагностично  и операционально  
заданная цель урока называется задачей. Представимость целей в виде задач 
и является необходимым и достаточным условием возможности 
проектирования процесса их достижения. В современной дидактике 
определены возможности разработки целей отдельного урока или целостной 
учебной темы в форме четкой системы целей, внутри которой выделены 
их категории и последовательные уровни (иерархия), получившей 
название педагогическая таксономия целей. 
 Впервые разработки педагогических таксономий целей учебного 
взаимодействия начались в США после окончания второй мировой войны. 
Возглавлял данное направление в педагогических исследованиях 
американский психолог и педагог, профессор педагогики Чикагского 
университета Бенджамин Сэмюэл  Блум.  Он одним из первых начал 
разрабатывать систему объективных показателей результатов 
педагогического воздействия. Группа педагогов и психологов под 
руководством Б. Блума разработала общие способы и правила четкой 
формулировки и упорядочивания педагогических целей и представила их в 
1956 году в первой части «Таксономии», которая содержала описание целей 
в познавательной (когнитивной) области. Б. Блум обосновал выделение двух 
типов педагогического оценивания: формирующего, направленного на 
определение текущего уровня обученности и соответствующую 
корректировку обучения, и суммирующего, которое фиксирует результат 
данного этапа обучения.  
М. В. Кларин вслед за Б. Блумом характеризует области, которые 
может охватывать педагогическая таксономия: 
Когнитивная (познавательная) область, включает цели от 
запоминания и воспроизведения учебного материала до решения проблем, в 
ходе которого учащиеся должны демонстрировать умения осуществлять 
самостоятельный перенос знаний из знакомой в незнакомую ситуации, 
самостоятельно конструировать знания. К когнитивным целям относится 
большинство предметных целей обучения, сформулированных в учебных 
программах. 
Аффективная (эмоционально-ценностная) область. К ней относятся 
цели формирования и развития эмоционально-личностного отношения 
ребенка к окружающему природному и социальному мирам, к самому себе, 
развитие разнообразных интересов и склонностей, формирование чувств, 
нравственных отношений и т. д. 
Психомоторная область. К ней относятся цели, связанные с 
формированием разнообразных видов двигательной, манипулятивной 
деятельности, нервно-мышечной координации. К этой области относятся 
навыки письма, речи, многие цели физического и трудового обучения и 
воспитания. 
Значение разработки педагогических таксономий целей для каждой 
целостной учебной темы любого осваиваемого курса состоит в том, что 
обеспечивается  
• Концентрация усилий на главном, цели не только четко 
определяются и упорядочиваются, но определяются первоочередные задачи, 
порядок и перспективу в их достижении. 
• Ясность и гласность в совместной работе учителя и детей, цели 
как ориентиры учебной деятельности становятся понятны всем участникам 
педагогического процесса. 
• Создание эталонов оценки результатов обучения. Обращение 
к четким формулировкам целей выраженных в действиях учащихся как 
 планируемых результатах обучения поддается более надежной и 
объективной оценке их достижения. 
Пример конкретизации учебной цели (история) 
Цель – изучить использование символических изображений на 
исторической карте – может быть конкретизирована следующим образом 
(развернута в перечень возможных учебных результатов-признаков): 
• Ученик воспроизводит по памяти символы, используемые на 
исторической карте, представляет расположение объектов, явлений, событий, 
изучаемых в курсах истории. 
• Опознает символы на карте и правильно показывает 
исторические объекты. 
• Читает историческую карту,  используя символы как источник 
информации, характеризует проблему урока с помощью соответствующей 
карты. 
• Устанавливает геополитическое положение страны или 
цивилизации. 
• Отслеживает изменения по карте локально-исторических 
цивилизаций в разные исторические периоды. 
В первом поколении образовательных стандартов для средней 
общеобразовательной школы, разработанных Национальным институтом 
образования Министерства образования Республики Беларусь, 
подчеркивалось, что цели изучения дисциплины конкретизируются, 
разрабатывается их иерархия в виде требований к базовому и повышенному 
уровням подготовки учащихся  и задаются как планируемые результаты 
обучения и предлагалась следующая номенклатура начала формулировок 
учебных целей: 
• Первый уровень (узнавание и воспроизведение): показывать, 
называть, перечислять, узнавать, распознавать, различать, давать 
определения, пересказывать и т. п. 
• Второй уровень (понимание и применение): объяснять, 
составлять, соотносить, характеризовать, сравнивать, описывать, проверять и 
т. п. 
• Третий уровень (творческая деятельность): выявлять, давать 
оценку, высказывать суждение, выделять существенное, анализировать, 
обосновывать, осуществлять поиск, видеть способы решения и т. п. 
В связи с переходом на десятибалльную систему оценивания учебных 
достижений учащихся необходимо ориентироваться в критериях и 
показателях оценки освоения учебного материала на основе данной системы, 
разрабатывать диагностический инструментарий осуществления процедуры 
оценивания. Технологический подход к целеполаганию урока позволяет 
связать разноуровневое планирование результатов обучения и способы их 
объективной проверки и оценки. 
В Республике Беларусь в основу 10-балльной  системы оценки 
результатов учебной деятельности положены пять уровней усвоения 
 учебного материала, конкретизирующихся разнообразными проявлениями 
учебных достижений: первый уровень (низкий) – действия на узнавание, 
распознавание и различение понятий (объектов изучения), которые 
оцениваются от 1 до 2 баллов; второй уровень (удовлетворительный) – 
действия по воспроизведению учебного материала (объектов изучения) на 
уровне памяти, которые оцениваются от 3 до 4 баллов; третий уровень 
(средний) – действия по воспроизведению учебного материала (объектов 
изучения) на уровне понимания, описание и анализ действий с объектами 
изучения, которые оцениваются от 5 до 6 баллов; четвертый уровень 
(достаточный) – действия по применению знаний в знакомой ситуации по 
образцу, объяснение сущности объектов изучения, выполнение действий с 
четко обозначенными правилами, применение знаний на основе 
обобщенного алгоритма для решения новой учебной задачи, которые 
оцениваются от 7 до 8 баллов; пятый уровень (высокий) – действия по 
применению знаний в незнакомых, нестандартных ситуациях для решения 
качественно новых задач, самостоятельные действия по описанию, 
объяснению и преобразованию объектов изучения, которые оцениваются  от 
9 до 10 баллов. 
Разработка целей урока как планируемых результатов обучения 
является одной из важнейших особенностей интегральной образовательной 
технологии. В. В. Гузеев в основание целеполагания интегральной 
технологии закладывает трехуровневое представление системы учебных 
задач, например:  
• Минимальный уровень: репродуктивный, воспроизведение 
фактов, пример: назовите несколько типичных представителей 
крестоцветных и объясните, почему эти растения относятся к этому 
семейству? 
• Общий уровень: реконструктивный, воспроизведение способов 
получения фактов, например: определите, к какому семейству относится 
данное растение (учитель демонстрирует конкретное растение с не очень 
четко выраженными признаками). 
• Продвинутый уровень: вариативный, воспроизведение 
мыслительных операций, например: клетки, как известно делятся на 
растительные и животные. Вот два растения-хищника: росянка, питающаяся 
захватываемыми ею насекомыми, и австралийский кувшинчик. Выделяющий 
сладкую жидкость и поедающий забравшихся полакомиться муравьев. 
Клетки этих представителей флоры растительные или животные? 
Пример трехуровневого представления целей как учебных задач из 
курса обществоведения: 
• Минимальный уровень: репродуктивный, воспроизведение 
фактов, пример: перечислите основные сферы общественной жизни. 
• Общий уровень: реконструктивный, воспроизведение способов 
получения фактов, например: определите, к какой  сфере жизни общества 
относятся следующие социальные явления: программа помощи безработным; 
 избирательная кампания; снижение таможенных пошлин; открытия в области 
генетики и т. д. 
• Продвинутый уровень: вариативный, воспроизведение 
мыслительных операций, например: сравните высказывания двух 
французских философов-просветителей об отношении общества к природе 
(Р. Декарт и Ж.-Ж. Руссо). Чья позиция и почему вам представляется 
наиболее убедительной? 
 И. П. Подласый называет требования к формулировке 
диагностичных целей, которые обозначают конкретные шаги по пути к 
запланированному продукту: 
1. разбить общую цель урока на составные части; 
2. каждая часть цели формулируется как отдельная задача; 
3. задачи не перекрывают друг друга; 
4. задачи не повторяются; 
5. задачи учителя трансформируются в задачи учеников; 
6. задачи поставлены однозначно; 
7. сформулированы кратко. 
Возможно предложить разнообразные матрицы для представления 
целей урока на основе технологического подхода к целеполаганию (табл.5-7). 
Целью деятельности учащегося является образовательный результат, 
целью деятельности учителя – инициирование учебно-познавательной 
деятельности учащихся и обеспечение ее эффективности (Г.Н. Петровский). 
В самом общем виде образовательный результат можно представить как 
прирост в знаниях и способах мышления и деятельности. Знания делятся на 
эмпирические (понимание и объяснение отдельных фактов, событий, 
явлений и процессов) и теоретические (понятия, причинно-следственные 
связи, законы и закономерности). Способы мышления и деятельности, 
которыми овладевают учащиеся в определенный промежуток учебного 
процесса в свою очередь могут быть дифференцированы на предметные и 
надпредметные (общеучебные). Представление результатов учебно-
познавательной деятельности или цель урока может воплотиться в 
заполненную таблицу 5.  
Таблица 5 – Матрица для разработки системы целей для учебной темы 
Тема 
урока 
Знания  Способы мышления и 
деятельности Эмпирические  Теоретически
е  
   
Связать деятельность учителя и учащихся при предъявлении целей урока 
можно на основе таблицы 4. В правой колонке представляется традиционная 
триединая цель урока, выраженная в деятельности учителя. В левой колонке 
 формулируются образовательные результаты. Для конкретизации 
развивающего и воспитательного компонентов триединой цели урока 
необходимо определить образовательный потенциал учебного материала, 
под которым понимается вся совокупность  возможностей учебного 
материала по развитию личности учащихся. Г. Н. Петровский  выделяет 
две группы свойств и качеств личности, которые необходимо отразить в 
целеполагании. 
1) имманентно (изначально) присущие человеку; эти свойства и 
качества могут только развиваться; 
2) изначально не существующие у человека, но наличие которых 
входит в цели образования, эти свойства и качества должны у ребенка 
формироваться: 
• свойства и качества, непосредственно связанные с предметными 
знаниями, умениями и компетенциями 
• свойства и качества, непосредственно не связанные с 
предметными знаниями, умениями и компетенциями. 
Таблица  6 – Матрица для разработки системы целей для учебной темы 
Триединая цель обучения, выраженная в 
деятельности учителя 
Планируемые результаты обучения, 
выраженные в действиях учащихся 
Обучающая: 
– актуализировать знания по 
теме; 




– развивать умения работы с 
текстом; 
– учить коллективному 
взаимодействию; 
– научить представлять 
результаты учебной деятельности разными 
средствами выразительности; 
– совершенствовать навык 
выразительного чтения и инсценирования 
– уметь находить 
художественные портретные детали; 
– учиться работать 
индивидуально, в паре и микрогруппе; 
– учиться представлять свои 
знания разными средствами 
выразительности (через ассоциативные 
ряды, рисунки, инсценировки ……..) 
– учиться индивидуально 
создавать гипотезы … 
Воспитывающая 
– формировать ценностное 
отношение к… 
– развивать эстетический вкус, 
чувство прекрасного; 
– развивать умения работы в 
группе, коллективизм, поддержку, 
«чувство локтя». 
 
– эмоционально откликаться 
на ………….. 
– учиться сотрудничеству, 
сотворчеству и коллективному 
взаимодействию 
 
Если в процессе целеполагания прогнозируются разноуровневые результаты 
обучения и деятельность учителя соотносится с планируемыми 
результатами обучения, представленными операционально и диагностично, 
то форма представления системы обучающих целей педагогического 
процесса может быть следующей (табл.7). 
 Таблица 7 – Матрица для конструирования обучающих целей урока 
Цель обучения Результат обучения 
1 – 2 уровень: представление (узнавание и воспроизведение) 
– Сформиров
ать (дать) представление 
о…. 
– Познакоми
ть с ….. 
Высказывает общее суждение, называет (используя 
очевидные признаки), ориентируется (в наиболее общих 
вопросах), различает (по очевидным признакам), 
распознает….. 








Анализирует, аргументирует, выводит, выделяет, 
группирует, доказывает, дополняет, заключает, 
квалифицирует, констатирует, обобщает, обосновывает, 
объясняет, оперирует, описывает, определяет, отбирает, 
раскрывает, соотносит, сравнивает, трактует, устанавливает, 
формулирует, характеризует 







Внедряет, выполняет, демонстрирует, закрепляет, извлекает, 
изменяет, имитирует, использует, организует, оценивает, 
планирует,  оформляет, проверяет, разрабатывает 
5 уровень: творческая деятельность 
– Научить 








Видоизменяет, импровизирует, интегрирует, моделирует, 
прогнозирует, проектирует, систематизирует, типизирует… 
 
Анализ научно-педагогической литературы позволяет обобщить основные 
требования к целеполаганию в образовании: 
• Обеспечение рефлексивно-субъектной позиции учащегося, 
условий для реализации его права на выбор собственного варианта цели, 
заданной в некоторой окрестности, ограниченной, с одной стороны, 
государственным стандартом, а с другой – зоной ближайшего 
(потенциального развития); 
• Наличие доступного и вполне объективного контрольно-
измерительного инструментария для выявления уровня достижения цели; 
• Операциональность состава шкалы для оценивания качества 
образовательного продукта, как во внутренних, так и во внешних его 
проявлениях; 
• Заданность ресурсного обеспечения для получения желаемого 
результата (временного, методического, материально-технического, 
кадрового и т. п.) 
  
3.Технологии мотивации, создания проблемных ситуаций, 
мыследеятельности 
В поведении человека есть две взаимосвязанные стороны: побудительная и 
регуляционная. Побудительная связана с понятием мотивации, 
включающим интересы, мотивы, потребности, цели, задачи, намерения, 
побуждения, имеющиеся у человека. Регуляционная – отвечает за то, как 
поведение человека складывается. Его регуляцию обеспечивают такие 
разнородные психические процессы как ощущения, восприятия, внимание, 
память, мышление, речь, способности, темперамент, характер, воля, эмоции. 
Мотивы – осознаваемые стимулы поведения, это то, почему действует 
человек. Активным в учении является тот, кто осознает потребность в 
знаниях, у кого сформированы мотивы учебной деятельности. Проблема 
мотивации учения имеет длительную историю проработки в психолого-
педагогических исследованиях (Л. С. Выготский, С. Л. Рубинштейн, Г. И. 
Щукина, М. Н. Скаткин, А. К. Маркова, Т. И. Шамова и др.).  
В мотивации учения представлена субъективная сторона деятельности 
учащегося. Мотивация отвечает на вопросы о том, зачем ребенок учится, 
каков личный смысл учения, какие потребности обеспечиваются в процессе 
учения. Учебная деятельность является по своей природе познавательной, 
система мотивов выступает ее побудителем и органично включает в себя 
познавательные потребности, цели, интересы, стремления, намерения, 
идеалы, мотивационные установки, которые придают учебной деятельности 
активный и направленный характер. Учебная мотивация позволяет 
учащимся определить не только направление, но и способы реализации 
различных форм учебной деятельности.  
Инициируя учебно-познавательную деятельность, преподаватель развивает 
и внутренние побуждения к учению и саморазвитию. Психологи выделяют 
две основные разновидности мотивов учебной деятельности: 
познавательные и социальные. Познавательные мотивы учения 
(направленность на содержание учебного предмета) подразделяются на 
(А. К. Маркова): 
• широкие познавательные мотивы – ориентация на овладение 
новыми знаниями – фактами, явлениями, закономерностями; 
• учебно-познавательные мотивы – ориентация на усвоение 
способов добывания знаний, приемов самостоятельного приобретения 
знаний; 
• мотивы самообразования – ориентация на приобретение 
дополнительных знаний и затем на построение специальной программы 
самосовершенствования. 
Уровни социальных мотивов учения (направленность на другого 
человека в ходе учения) следующие: 
• широкие социальные мотивы – мотивы долга и 
ответственности, понимание социальной значимости учения; 
 • узкие социальные  или позиционные мотивы – стремление 
занять определенную позицию в отношениях с окружающими, получить их 
одобрение; 
• мотивы социального сотрудничества – ориентация на разные 
способы взаимодействия с другим человеком. 
А. К. Маркова выделяет четыре типа включенности ученика в учебную 
деятельность: 
– Отрицательное отношение к учению. Этот тип 
характеризуется бедностью и узостью мотивов, познавательные мотивы 
исчерпываются интересом к результату. Отсутствует умение ставить 
учебные цели и преодолевать трудности. Отсутствует умение выполнять 
действие по развернутой инструкции взрослого. Отсутствует ориентация на 
поиск разных способов действия. Учебная деятельность не сформирована. 
– Положительное (аморфное, нерасчлененное) отношение к 
учению. Этот тип мотивации характеризуется наличием неустойчивых 
переживаний новизны и интереса, возникают первые предпочтения одних 
учебных предметов другим. Доминирующими являются широкие 
социальные мотивы долга. Для таких учеников характерно понимание и 
первичное осмысление целей, которые ставит учитель. Типичная для них 
учебная деятельность – это простые учебные действия на основе образца и 
инструкции. Возможны простые виды самоконтроля и самооценки (также по 
образцу). 
– Положительное (познавательное, осознанное, инициативное) 
отношение к учению. Ученики с этим типом мотивации учения 
переопределяют и доопределяют задачи, которые ставит учитель, и на этой 
основе ставят свои цели учебной деятельности. На этой основе происходит 
формирование новых мотивов учебной деятельности, осмысление 
соотношения мотивов и целей. Учебная деятельность для них является не 
только воспроизведением образца, который дан учителем, но и 
осуществлением учебных действий по собственной инициативе. Они 
различают способы и результаты учебной деятельности, способны к поиску 
разнообразных способов достижения результата. Умеют планировать и 
оценивать свою учебную деятельность до ее осуществления, хорошо развит 
самоконтроль и самооценка учебной деятельности. 
–  Положительное (личностное, ответственное, действенное) 
отношение к учению. Для учащихся с этим типом мотивации учебной 
деятельности характерно соподчинение мотивов, их иерархия; устойчивость 
и неповторимость мотивационной сферы. Мотивы сбалансированы, 
гармонируют друг с другом. Они умеют ставить перспективные, 
нестандартные цели учебной деятельности, реализовывать их и 
преодолевать препятствия при их достижении. Учебные действия 
отличаются гибкостью и мобильностью, типичным является поиск 
нестандартных способов учебных задач. Такие школьники предвидят 
социальные последствия своей учебы, их учебная деятельность переходит в 
самообразовательную. 
 Вышеперечисленные ступени отношения  к учению подчеркивают тесную 
взаимосвязь между мотивированностью учения и сформированностью 
умения учиться. Учителю необходимо понимать состояние умения учиться 
для того, чтобы понимать причины тех или иных мотивационных установок, 
барьеров, ухода от трудностей в учебной работе. Психологические 
исследования показывают, что при наличии у обучающихся только 
репродуктивных учебных умений примерно в половине случаев 
наблюдается безразличное отношение к учению, примерно у трети 
школьников – ситуативный интерес, у большинства остальных – 
отрицательная мотивация. На репродуктивном уровне ученик выполняет и 
оценивает действия выполненные по инструкции и по образцу, 
осуществляет выбор типовых способов методом проб и ошибок. На 
продуктивном уровне действий ученик отказывается от перебора известных 
способов действий, самостоятельно ставит учебную задачу и осуществляет 
поиск способов ее решения. 
Факторы, способствующие формированию мотивации учебной 
деятельности (С. В. Сарычев, И. Н. Логвинов): 
– общая атмосфера положительного отношения к познанию в 
школе; 
– включенность учеников в совместную учебную деятельность в 
классном коллективе; 
– занимательность, необычное изучение учебного  материала; 
– эмоциональная речь учителя; 
– использование познавательных игр, дискуссий, споров; 
– анализ жизненных ситуаций в свете полученных знаний; 
– развитие самостоятельности и самоконтроля в учебной 
деятельности. 
При изучении курса «Педагогические системы и технологии» 
акцентируются инструментальные вопросы организации и развития 
мотивационного компонента деятельности учащихся. 
Включенность учащихся в коллективную деятельность обеспечивают 
методы и приемы совместного целеполагания урока, некоторые из них 
представлены нами в таблице 8. Умение учащихся ставить учебную задачу 
напрямую связано с характером отношения к учению, развитие такого 
умения способствует повышению мотивации учебного труда. 
 
Таблица 8 – Методы и приемы активизации познавательной деятельности учащихся 







1. Что вы знаете о…? 
2. Работа индивидуальная, в паре, группе. 
3. Высказывания и фиксирование на доске всех 
неповторяющихся идей. 
4. Обобщение, систематизация и определение целей и задач 
 урока. 
«Ассоциации» 1. Преподаватель предлагает перечислить не более 2-3 
ассоциаций, которые возникают в связи с формулировкой темы. 





1. Преподаватель предлагает ключевые слова, отражающие 
содержание темы урока. 
2. Учащиеся участвуют в предположениях (формулировках) 
задач учебного взаимодействия 
 
«Океан» 1. На листах бумаги синего цвета учитель наклеивает 
острова, вырезанные из белой бумаги. Каждый остров соответствует 
одному из содержательных аспектов изучаемого материала (на острове 
пишется название учебного вопроса, темы). 
2. Для понимания логики изучения материала между 
островами наносится маршрут. 
3. По мере изучения материала, рядом с островами 
прикрепляется кораблик. 
«Дорога» 1. На листе бумаги изображается дорога со стоящими по ее 
сторонам дорожными знаками (символизируют содержательные аспекты 
темы). 
2. Определение задач урока. 




1. Учащимся предоставляется возможность повлиять на 
выбор ключевых проблем, которые будут рассматриваться на уроке. На 
листе бумаги большого формата ключевыми словами обозначены 
проблемы, которые могут рассматриваться на уроке. 
2. Учащимся предлагается выбрать наиболее интересные и 
значимые для каждого. 
3. Каждый ученик возле выбранной темы рисует или 
прикрепляет самоклеящийся кружок (или 2-3). 
4. Вся группа подсчитывает баллы, обсуждает результаты 
оценки и участвует в целеполагании. 
 
И. И. Казимирская и А. В. Торхова представляя один из вариантов 
продуктивного обучения в вузе – технологию творческого проектирования, 
разработали 6 шагов подготовки и реализации проекта, которые можно 
адаптировать и для средней школы. Три первых шага – вариант активизации 
познавательной деятельности учащихся на этапе мотивации и 
целеполагания. 
Алгоритм учебного проектирования (индивидуального или 
микрогруппового)  
1-ый шаг: поразмыслите над тем, что бы вы хотели видеть в качестве 
продукта проекта (доклад, презентацию, коллаж, видеоролик, газету и т. 
д.). Попытайтесь обсудить как можно более полный перечень «+», которые 
этот проект может принести. 
Сформулируйте конкретную цель, продолжив фразу: «Я (мы) хочу 
(хотим)…». 
 2-ой шаг: оцените, где вы сейчас находитесь по отношению к своей цели? 
Отметьте это точкой на прямой: 
0                                                                                         Цель 
В первой колонке 
напишите свои 
возможности, все что 




воля и т.д.) 
Во второй колонке 
укажите все то, что 
может помешать в 
достижении цели 
(лень, боязнь ошибки, 
отсутствие 
оборудования и т. д.)  
В третьей колонке 
запишите, что или кто 
вам может помочь со 
стороны (учителя, 
родители, друзья и т. 
д.) 
1. 1. 1. 
2. 2. 2. 
3. 3. 3. 
и т. д. и т. д. и т. д. 
3-ий шаг: продумайте, что понадобиться сделать для достижения цели: 
• определение источников, способов сбора и обработки 
информации  
• распределение обязанностей 
• подготовка наглядности и т. д. 
Запишите эти действия, конкретизируйте их по времени, распределите 




4-ый шаг: осуществление намеченного, коррекция плана. 
5-ый шаг: итоговое оформление и презентация продукта проекта. 
6-ой шаг: рефлексия. 
• Что хотели сделать? 
• Как хотели сделать? 
• Что получилось? 
• Могли ли сделать лучше? 
• Чем обогатился личный опыт? 
Мотивацию деятельности учащихся, развитие познавательного интереса 
можно осуществить с помощью создания различных проблемных ситуаций. 
Проблемная ситуация – это ситуация познавательного затруднения в 
процессе обучения. Такую ситуацию можно создавать различными 
способами, например: 
• организация проблемной беседы через серию взаимосвязанных 
проблемных вопросов, отвечая на которые учащиеся осознают затруднения, 
противоречия; 
• предъявление противоречивых фактов, суждений, различных 
точек зрения; 
 • столкновение обыденного житейского и научного опыта и 
знания; 
• организация выполнения практического задания обреченного на 
неудачу из-за нехватки знаний или практических способов деятельности; 
• введение контекстных задач.  
Е. Р. Блинова формулирует требования, предъявляемые к контекстной 
задаче, чтобы она была принята учениками, обеспечила мотивацию и 
включение их в деятельность: 
 Должна опираться на реально имеющийся у учащихся 
жизненный опыт, представления, знания, взгляды, мнения, предпочтения и 
т. д. 
 Отличается принципиальной неопределенностью и 
открытостью. 
 Нестандартна, оригинальна, парадоксальна по содержанию. 
 Контекстная задача – это задача «ловушка», в ней в свернутом 
виде заключена проблема, которая соответствует основной идеи учебного 
занятия. 
Алгоритм конструирования контекстной задачи (по Е. Р. Блиновой) 
1. Определив тему урока, подумайте, что ученикам уже может 
быть известно. 
2. Определите, что в содержании темы будет для учеников новым. 
3. Подумайте, в чем может заключаться личностная значимость тех 
новых знаний, которые приобретут ученики. 
4. Сформулируйте ответы на все предыдущие вопросы обобщенно, 
в виде личностно значимой проблемы. 
5. Вспомните или придумайте какую-либо жизненную ситуацию, 
анализируя которую, ученики смогут выйти на осознание и формулировку 
той личностно значимой проблемы, которую вы наметили как отправную 
точку. 
6. Составьте текст – описание данной ситуации или 
воспользуйтесь готовыми текстами, рисунками, видеоматериалами. 
7. Сформулируйте задание, требующее анализа ситуации. 
8. Оцените качество и предполагаемую эффективность полученной 
контекстной задачи с двух позиций: 
- способствует ли она «встрече» с основной проблемой, решение 
которой потребует от учащихся осуществления деятельности по 
приобретению новых знаний, соответствующих теме урока; 
- содержит ли данная задача ориентиры для получения учениками 
ответа на вопрос о личностной значимости новых знаний и умений. 
В дидактике накоплен широкий арсенал средств работы над учебными 
проблемами, например, различные стратегии, активно применяющиеся в 
технологии развития критического мышления. 
Стратегия IDEAL 
I – выделите в тексте проблемы 
D – опишите ее (выявите суть 
И – идентифицируйте проблему 
Д – доберитесь до ее сути 
 проблемы) 
E – определите варианты подходов к 
решению проблемы 
A – действуйте (решайте) 
L – сделайте вывод, проведите 
рефлексию своей работы 
 
Е – есть варианты решения 
А – а теперь – за работу! 
 
Л – логические выводы 
 
- Идентификация и формулировка проблемы - определение проблемы в 
самом общем виде.  
- Доберитесь до сути проблемы, то есть сформулируйте проблему в виде 
предельно точного и конкретного вопроса.   
- Есть варианты решения - генерирование как можно большего числа 
вариантов решения проблемы. Посредством «мозговой атаки» ученики 
предлагают свои варианты решения проблемы в групповой или 
фронтальной работе, любая критика на этом этапе работе исключается. 
Предлагаемые варианты решения проблемы фиксируются с помощью 
графической организации материала, например  посредством кластера 
информации. 
- Выбор оптимальных вариантов решения проблемы. На этом этапе 
осуществляется содержательный анализ предложенных вариантов и 
выбираются лучшие, наиболее аргументированные решения. 
 - Логические выводы - анализ действий, предпринятых для решения 
проблемы. 
Ю. В. Громыко инструментальную систему мышления определяет как 
согласованную взаимосвязь всего набора мыслительных средств, которые 
реализуются при решении различных мыслительных задач. К 
мыслительным средствам он относит множество различных образований: 
знаки, схемы, идеализацию, понятийные различения и т. п. Ю. В. Громыко 
раскрывает особенности технологии процесса проблематизации, которая 
может быть использована на любом этапе урока или же в целом на каком-
либо этапе осмысления целостной учебной темы. Процесс проблематизации 
рассматривается как ряд следующих воспроизводимых этапов: 
 понимание чужой точки зрения, восстановление стоящей за ней 
позиции; 
 построение оппозиции к предъявленной точке зрения; 
 выявление оснований коммуникативного конфликта, 
определение сущности сталкивающихся в процессе коммуникации разных 
точек зрения на основе категориального анализа, определение предмета 
столкновения; 
 построение идеализации предмета спора; 
 рефлексия и схематизация новой формы полученного 
проблемного знания. 
Вышеперечисленные этапы проблематизации обеспечивают организацию 
разных мыследеятельностных процессов, а именно действия, 
коммуникации, мышления, рефлексии и понимания на уроке.  
 Классическим методом поиска идей является мозговой штурм или 
brainstorming, созданный А. Осборном (США)  в 40-е годы XX века. 
Основная цель мозгового штурма – «расковать» сознание, стимулировать 
воображение для получения оригинальных идей. Для этого необходимо 
отделить процесс генерации идей от их критики. Алгоритм данного метода 
таков: 
 класс делится на микрогруппы; 
 каждой группе сообщается проблема, которую предстоит 
решить; 
 проведение штурма или мозговой атаки, все предлагают идеи – 
варианты решения проблемы, основное правило мозгового штурма: 
приветствуются любые, самые безумные и явно ошибочные идеи, любая 
критика запрещена, любая высказанная мысль поощряется; 
  выбор самых перспективных идей и их развитие; 
 выработка общего варианта разрешения учебной проблемы. 
Классический вариант мозгового штурма развит В. В. Гузеевым в 
алгоритме проведения проблемного семинара: 
1. Постановка и осмысление учебной проблемы. Учебная 
проблема переводится в учебные задачи. 
2. Генерирование вариантов решения проблемы на основе 
классической процедуры мозгового штурма. 
3. Поиск аргументов в поддержку предложенных решений.  
 Класс делится на группы по числу зафиксированных 
предложений. 
 Пока учащиеся пересаживаются, учитель готовит карточки с 
номерами предложений. 
 Представитель группы (спикер) вытягивает карточку, и группа в 
соответствии с доставшимся вариантом решения проблемы должна в 
течение 8-10 минут найти как можно больше аргументов в защиту 
доставшегося решения. Цель – развитие позитивного мышления учащихся. 
4. Отбор наиболее аргументированных вариантов решения. 
Отбирается половина решений. 
5. Критика отобранных решений.  
 Из карточек с номерами изымаются те, которые не прошли 
отбор. 
 Класс вновь делится на группы. 
 Спикер вытягивает карточку. 
 Задача групп: острая, но доказательная критика отобранных 
решений. Цель – развитие критического мышления. 
6. Отбор решений, наиболее устойчивых к критике. Остаются 
те решения учебной проблемы, для которых нашлось меньше всего 
критических замечаний. 
7. Продумывание способов реализации отобранных решений. 
Остается одна или несколько больших групп, которые должны 
окончательно решить проблему на основе отобранных решений. 
 8. Подведение итогов. 
Одним из условий успешного и эффективного обучения выступает 
отношение учащихся к обучению, их открытость, активность, 
мотивированность, отсутствие страха ошибки, неуспеха, уверенность в 
собственных познавательных возможностях. Развить вышеуказанные 
качества личности учащихся можно с помощью активизации учения 
посредством включения учащихся в определение целей и задач 
педагогического взаимодействия, процедуры проблематизации, обучения их 
методам и приемам видения и понимания учебных задач и путей их 
решения. Познавательную активность учащихся можно понимать как 
личностное качество, приобретаемое, закрепляемое и развиваемое в особым 
образом организованном процессе обучения. Рассмотренные в данном 
вопросе технологии мотивации, создания проблемных ситуаций, 
мыследеятельности и есть варианты такой организации процесса обучения. 
4. Технологии опроса 
  Одной из общих закономерностей процесса обучения выступает 
зависимость продуктивности обучения от количества, качества, полноты, 
своевременности, глубины и объективности контроля учебной деятельности. 
Контроль является обязательным компонентом процесса обучения, имеет 
место на всех его этапах, но особое значение приобретает после изучения 
крупного тематического блока или раздела учебной программы.  
Контроль в обучении – процесс получения прямой и обратной связи о 
ходе и результатах обучения с использованием разнообразных 
педагогических мер, методов диагностики и оценки учебных достижений. 
Являясь составной частью процесса обучения, контроль реализует 
следующие функции: диагностическую (устанавливает степень достижения 
целей обучения, уровень сформированности знаний, умений, навыков, 
способов учебной деятельности, мотивов учения, личностных качеств, 
ценностных ориентиров, мировоззренческих установок и др., соответствие 
учебных достижений нормам и стандартам); обучающую (способствует 
выявлению и пониманию затруднений в учебной деятельности, ошибок, 
неверных решений с целью их коррекции и помощи в дальнейшем 
продвижении); стимулирующую (способствует формированию и развитию 
положительной мотивации учения, вселяет веру учащихся в возможности 
достижения более высокого уровня обученности и развития); 
воспитательную (создает условия для развития таких положительных 
личностных качеств как ответственность, честность, целеустремленность и 
др.; если же в процессе контроля и оценивания игнорируются 
психологические требования к уроку, то у школьников могут формироваться 
отрицательные качества, которые будут мешать дальнейшему развитию: 
неуверенность в своих силах, неадекватная самооценка, конформизм); 
аналитико-корректирующую (позволяет совершенствовать планирование и 
организацию педагогического процесса на основе рефлексии результатов 
контроля). Вышеуказанные функции контроля подчеркивают его 
 неразрывную связь с диагностикой, коррекцией и оценкой в учебном 
процессе.  
Надежные результаты обучения обеспечивают не отдельные 
контрольные мероприятия, а целостная система контроля и оценки учебных 
достижений. Такая система включает разные его виды:  
- предварительное выявление уровня знаний и способов деятельности 
учащихся или входной контроль, который осуществляется в начале 
учебного года или перед изучением целостной учебной темы (крупного 
блока учебной информации), этот вид контроля важен как для 
проектирования учителем учебного процесса с учетом типичных и 
индивидуальных затруднений и пробелов, так и для организации осознанной 
учебной деятельности на основе рефлексии уровня готовности к освоению 
нового учебного материала;  
- текущий контроль, который представляет собой поурочную 
проверку усвоения учебного материала и реализует главным образом 
обучающую функцию. Методы и формы такой поверки могут быть разными 
и их выбор зависит от различных факторов: содержание учебного материала, 
возраст и уровень подготовки учащихся, цели обучения и т. д. Методы и 
приемы опроса для организации текущего контроля и будут представлены в 
этом параграфе;  
- тематический контроль, создает объективные возможности для 
всесторонней проверки учебных достижений, диагностики качества усвоения 
учебного материала, как на эмпирическом, так и на теоретическом уровнях, 
систематизации и обобщения содержания обучения;  
- периодический контроль – проверка степени усвоения учебного 
материала за длительный период времени (четверть, триместр, полугодие). 
Цель периодического контроля – диагностика качества усвоения 
взаимосвязей между структурными элементами учебного материала, 
систематизация и обобщение знаний; 
- итоговый контроль производится накануне перевода учащегося в 
другой класс, в конце изучения учебного курса  или на этапе завершения 
всего процесса обучения, является важнейшей формой итоговой аттестации и 
должен соответствовать национальному образовательному стандарту. 
К настоящему времени общепринятым является мнение о том, что 
содержанием контроля не могут выступать только знания, умения и навыки, 
показателями развития учащихся в ходе обучения и их учебными 
достижениями выступают также социальные качества и психологические 
особенности личности. Педагогическая теория и практика решают задачу 
всесторонней проверки и оценки результатов обучения в когнитивной 
(знаниевой), социальной и ценностно-аффективной областях. 
 Существует много различных способов организации обратной связи на 
уроке с помощью опроса. При раскрытии данного вопроса можно опираться 
на микро-технологии опроса, предложенные А. Гином : 
Приемы повторения пройденного на уроке 
 Своя опора: ученик составляет собственный опорный конспект 
по новому материалу, план (тезисный, развернутый), структурно – 
логическую схему изученного материала и т. п. 
 Повторяем с контролем: ученики составляют серию 
контрольных вопросов к изученному на уроке материалу. Затем одни 
ученики задают вопросы, другие отвечают. 
 Повторяем с расширением: ученики составляют серию 
вопросов, дополняющих знания по новому материалу, при этом совсем не 
обязательно, чтобы учитель на них отвечал, они могут остаться как открытые 
проблемы данной темы. 
 Свои примеры: ученики готовят свои примеры к новому 
материалу. 
 Опрос - итог: в конце урока учитель задает вопросы, 
побуждающие к рефлексии урока. Например, что на уроке было главным? 
Что было интересным? Что нового сегодня узнали? Чему научились? 
 Обсуждаем домашнее задание: учитель вместе с учащимися 
обсуждает вопрос, каким должно быть домашнее задание, чтобы новый 
материал был качественно закреплен. 
 Пересечение тем: ученики подбирают свои примеры, идеи, 
вопросы, связывающие последний изученный материал с любой ранее 
изученной темой, указанной учителем. Пример: литература – отец Чичикова 
учил Павлушу беречь и копить копейку. А чему учил отец Молчалина? А как 
напутствовал отец Петра Гринева? 
Приемы устного опроса 
 Светофор: это всего лишь длинная полоска бумаги, с одной 
стороны красная, с другой – зеленая. Красный сигнал означает «Я не знаю», 
зеленый – «знаю». Сигналя светофором, ученик вынужден каждый раз явно 
для себя и учителя зафиксировать готовность, т. е. оценить свои знания. 
 Показательный ответ: один ученик отвечает у доски, остальные 
слушают. В традиционном виде опрос у доски это скорее анти – прием. И 
все-таки опрос у доски имеет смысл, если использовать его не часто. 
Например, когда ученик демонстрирует блестящие знания как образец 
ответа, или как наглядную репетицию экзамена. 
 Опрос по цепочке. Возможны различные варианты 
использования этого приема: вопросы по цепочке учащимся может задавать 
как учитель, так и сами учащиеся друг другу. 
 Тихий опрос: беседа с одним или несколькими учениками, в то 
время, когда класс занят другим делом, например тренировочной 
контрольной работой. 
 Магнитофонный опрос (или видеокамера): ответ ученика 
записывается на магнитофон, чтобы потом он мог себя послушать. 
  Программируемый опрос: ученик выбирает один ответ из 
нескольких предложенных. 
 Взаимоопрос: основная цель регулярное проговаривание 
основных вопросов вслух. 
 Отсроченная реакция: учитель приучает детей к некоторой 
паузе между заданным творческим вопросом и ответом ученика. 
 Щадящий опрос: учитель проводит тренировочный опрос, сам 
не выслушивая ответов ученика. Класс разбивается на две группы. Учитель 
задает вопрос, на него отвечает 1-ая группа, затем учитель сам отвечает на 
вопрос (или сильный ученик). Ученики 2-ой группы прослушав ответ 
учителя, сравнивают его с ответом ученика и ставят «+» или «-». 
Опрос на уроке можно рассматривать как диалог учителя и ученика и 
полилог класса с участием учителя. Инициатором общения в ходе опроса 
выступает учитель, который должен направить диалог таким образом, чтобы 
проверить не только уровень усвоения учебного материала, но и способы 
учебной работы. При опросе учитель должен владеть методами и приемами 
диагностики учебных достижений на разных уровнях усвоения учебного 
материала (от запоминания и неосознанного воспроизведения до опыта 
творческой деятельности). Важное значение для продуктивного обучения 
играет владение учителем доступными приемами выявления причин ошибок 
и затруднений учащихся, а также умение осуществлять в рамках опроса 
коррекционную помощь. Профессионально организованный опрос 
обусловливает во многом и эмоциональный фон общения учителя и 
учащихся, их взаимопонимание и взаимоприятие.  
5. Технологии рефлексии в учебном процессе 
Рефлексию можно рассматривать как компонент структуры учебной 
деятельности. Понятие рефлексии (от лат. reflexio - обращение назад, 
отражение) рассматривается в философии, педагогике, психологии. 
Философское определение рефлексии связано с размышлением индивида о 
самом себе, самонаблюдением, анализом собственных действий, мыслей, 
эмоций, обращением сознания на себя, размышлением о своем внутреннем 
состоянии. В философии произошло выделение данного термина и самой 
рефлексии в качестве предмета исследования. В XYII веке английский 
философ Дж. Локк впервые употребил понятие рефлексия, подразумевая под 
ним процесс, за счет которого происходит получение нового знания. 
Психологи рассматривают рефлексию как процесс самопознания 
субъектом внутренних психических актов и состояний. Можно выделить две 
традиции в трактовке рефлексивных процессов: анализ собственного 
сознания и деятельности и рефлексивное понимание межличностного 
общения. Рефлексия это не только понимание самого себя, но и того, как 
другие воспринимают и понимают «рефлексирующего», его личные 
особенности, эмоциональные реакции и когнитивные представления. В 
начале XX века А. Буземан впервые выделил рефлексивную психологию в 
качестве самостоятельной дисциплины.  В современной психологии 
выделяют такие типы рефлексии: интеллектуальную – анализ знаний об 
 объекте и способов действия с этими знаниями; личностную – исследование 
собственных поступков, постижение своей «Я-концепции», образов 
собственного «Я»; коммуникативную – изучение особенностей группового 
общения; кооперативную – анализ успешности/ неуспешности совместных 
действий коллективных субъектов. 
Общими психологическими механизмами рефлексии являются 
остановка, фиксация, отстранение, объективация, оборачивание . 
• Остановка. Прекращение содержательной деятельности в 
ситуации, связанной с исчерпанием возможностей ее разрешения. Ситуация 
рассматривается как неразрешимая в данных условиях, так как прежний опыт 
не может обеспечить положительные результаты. Попытки решить проблему 
известными способами неэффективны, поэтому они прекращаются как 
бессмысленные. 
• Фиксация. Анализ хода и результатов предшествующей работы и 
формирование суждений. 
• Отстранение. Изучение «себя действующего» в отстраненной 
позиции. Реализуется способность видеть свои действия в зависимости от 
произвольно выбранной ситуации. 
• Объективация. Анализ своих действий в системе существующих 
или возможных. Восстановление прошлого опыта и конструирование образа 
собственного будущего. Отслеживание причин и возможных последствий 
своих действий.  
• Оборачивание. Возвращение к начальной ситуации, но с новой 
позиции и с новыми возможностями.  
Методологическое определение связано с анализом деятельности для 
ее нормирования и перенормирования. Субъект должен выйти из ситуации 
деятельности, реконструировать собственные затруднения и найти пути 
выхода из них. Рефлексия субъектом собственной деятельности может 
рассматриваться в трех формах: ситуативная, ретроспективная и 
перспективная. Ситуативная рефлексия выступает в виде «мотивировок» и 
«самооценок» и обеспечивает включенность субъекта в ситуацию 
деятельности «здесь и сейчас». Ретроспективная рефлексия служит для 
анализа деятельности, выполненной в прошлом. Перспективная или 
проспективная рефлексия направлена на планирование будущей 
деятельности.   
В педагогику понятие рефлексии особенно активно вошло лишь в 
последнее десятилетие.  Рефлексия в педагогическом процессе – это процесс 
и результат фиксирования субъектами (участниками педагогического 
взаимодействия) состояния своего развития, саморазвития и причин этого (С. 
С. Кашлев). Структура процесса рефлексии (по С. С. Кашлеву): 
- рефлексия педагогом деятельности учащихся; 
- рефлексия педагогом своей педагогической деятельности; 
- рефлексия учащимися своей деятельности; 
















Рис.2 Структура рефлексии в педагогическом процессе  
Функции рефлексии в педагогическом  
процессе 
• проектировочная (проектирование деятельности участников 
педагогического процесса) 
• организаторская (организация наиболее эффективных способов 
взаимодействия в совместной деятельности) 
• коммуникативная (как условие продуктивного общения 











 • смыслотворческая (формирование осмысленности деятельности 
и взаимодействия) 
• мотивационная (определение направленности совместной 
деятельности участников педагогического процесса на результат) 
• коррекционная (побуждение к изменению во взаимодействии и 
деятельности). 
А. В. Хуторской выделяет такие уровни овладения учащимися 
навыками рефлексии в учебной процессе: 
 припоминание элементов выполненной на уроке деятельности; 
 фиксация изученного содержания по той или иной теме 
школьного курса; 
 выявление собственных результатов познавательной 
деятельности и способов их получения; 
 определение затруднений в деятельности, возникающих 
противоречий; 
 вербальные формы рефлексии; 
 эмоционально-образные способы рефлексии; 
 рефлексивное построение образовательного среза по изучаемым 
темам; 
 встраивание полученных образовательных продуктов в общую 
знаниевую систему или теоретическую схему; 
 построение многоуровневой рефлексивной модели, 
описывающей технологии деятельности отдельных участников 
образовательного процесса и их взаимодействие; 
 построение модели деятельности, включающей в себя весь спектр 
траекторий, сфер  и продуктов деятельности, а также возникающие 
затруднения и способы их решения. 
Необходимо понимать сущность рефлексии как типа 
профессиональной деятельности учителя и как способа деятельности 
учащихся. Рассмотрим различные технологии рефлексии как способы 
самоанализа деятельности учащихся на уроке. 
Виды рефлексии в учебном процессе   
 Рефлексия настроения и эмоционального состояния участников 
педагогического процесса 
 Рефлексия учебной деятельности  и ее результатов 
 Рефлексия содержания учебного материала 
При организации рефлексии эмоционального состояния участников 
педагогического взаимодействия осуществление рефлексивных процедур 
целесообразно в начале урока с целью установления эмоционального 
контакта с группой и в конце деятельности. Применяются карточки с 
изображением лиц, цветовое изображение настроения, эмоционально-
художественное оформление (картина, музыкальный фрагмент) и т. п. 
Рефлексия учебной деятельности и ее результатов дает возможность 
осмысления способов и приемов работы с учебным материалом, поиска 
наиболее рациональных способов деятельности. Этот вид рефлексивной 
 деятельности приемлем на этапе проверки домашнего задания, защите 
проектов и др. индивидуально-групповых заданий. В конце урока рефлексия 
позволяет оценить активность каждого на разных этапах урока. Цели 
рефлексии – вспомнить, выявить, осознать основные компоненты 
деятельности: ее смысл, типы, способы, проблемы, пути их решения, 
результаты и т. п. 
Рефлексия содержания учебного материала используется для выявления 
уровня осознания содержания изученного учебного материала. Например, 
учащиеся выбирают начало фразы из рефлексивного экрана на доске и 
продолжают предложения: 
Сегодня я узнал… 
Было интересно… 
Было трудно… 
Я выполнял(а) задания… 
Я знаю следующие даты… 
Я могу объяснить следующие понятия… 
Я могу показать на карте… 
Рефлексия содержания учебного материала может быть организована как 
процесс моделирования. Для этого в конце изучения учебной темы, 
большого раздела учебного курса учитель дает учащимся задание построить 
модель – схему изученного материала, в которой надо отразить в наглядном 
виде все изученные понятия и отношения между ними. 
А. В. Хуторской предлагает алгоритм рефлексии в учебном процессе: 
1. Остановка предметной деятельности. 
2. Восстановление последовательности выполненных действий. 
3. Изучение составленной последовательности действий с точки 
зрения ее эффективности, продуктивности, соответствия поставленным 
задачам. 
4. Выявление и формулировка результатов рефлексии: 
 Предметная продукция деятельности: идеи, закономерности, 
ответы на вопросы. 
 Способы, которые использовались в ходе деятельности. 
 Гипотезы по отношению к будущей деятельности. 
5. Проверка гипотезы на практике в последующей предметной 
деятельности. 
К технологиям рефлексии учениками своей деятельности на уроке, 
собственных успехов и затруднений можно отнести следующие: 
«рефлексивный круг», «рефлексивная мишень», «мини-сочинение», 
«ключевое слово», «зарядка», «анкета-газета», «цепочка пожеланий», 
«заверши фразу», «острова», «рефлексивный ринг» и др. 
Вышеперечисленные технологии подробно представлены в пособии 
С.С.Кашлева. В качестве технологии рефлексии можно использовать 
письменную рефлексию по заполнению таблицы обратной связи. Данный 
способ позволяет учащимся вспомнить свою учебную деятельность на 
завершенном уроке, осознать собственные успехи и затруднения, а так же 
 дает возможность учителю осуществить коррекцию в знаниях  и способах 
деятельности на основе обратной связи в форме анализа таких таблиц (табл. 
9).  




Что я запомнил (а) на 
уроке 
Что я понял (а), в чем 
разобрался 
Что мне понравилось, 





Письменная рефлексия может быть организована и как заполнение 
различных бланков, например, следующего: 
Оценка урока учениками 
 Дата…………………..Тема урока…………… 
 Указания: не пишите своего имени. Ответьте на каждый вопрос. 
1. Что мне больше всего понравилось в этом уроке:……………. 
2. Что мне больше всего не понравилось в этом уроке:………… 
3. Урок был бы интереснее, если бы:…………………………….. 
4. Сегодня я понял(а), что:…………………………………………. 
5.  Мое мнение изменилось, потому что:…………………………. 
6. По этой теме я хотел (а) бы узнать больше:……………………. 
7. Другие замечания:………………………………………. 
Применяется рефлексия и для анализа коммуникативных умений и навыков, 
умений работать в команде, согласовывать совместные действия (табл.10). 
 
Таблица 10 – Методическое обеспечение итоговой рефлексии 
Задание ученикам: «Обсудите состоявшееся взаимодействие и покрасьте каждый 
столбик диаграммы до согласованного уровня» 
очень        
немного        
мало        

























 Рефлексивные процессы должны пронизывать всю деятельность 
обучающихся. Важно, чтобы весь класс включился в активную 
познавательную деятельность, учащиеся испытывали положительную 
мотивацию, проявляющуюся в познавательных интересах, 
любознательности, наслаждении процессом, самореализации. Рефлексия 
межличностных отношений выступает одним из способов воспитания 
средствами учебной деятельности. Деятельностный подход направлен на 
формирование мотивов, целей, способов деятельности в процессе учения. 
Рефлексия выступает универсальным механизмом, позволяющим осознать 
свои успехи и неудачи, спрогнозировать дальнейшие действия, научиться 
учиться. 
  
Тема 10. Менеджмент образовательного процесса 
План: 
1. Подходы к управлению образовательным процессом. 
2. Специфика рефлексивного управления образовательным процессом 
3. Деятельность руководителя по управлению образовательным 
процессом на различных уровнях. 
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1. В имеющейся управленческой литературе термин «управление» 
трактуется трех позиций. 
Согласно первой позиции, управление определяется как деятельность. 
Подобные определения являются важными с точки зрения выделения 
управления как одного из видов социальной деятельности, имеющею в 
качестве своей цели получение, прежде всего, предметного результата. 
Исследователи, представляющие вторую позицию, рассматривают 
управление как «воздействие» одной системы на другую, одного человека на 
другого или на группу и т.п. Для сторонников этой позиции управление - 
целенаправленное воздействие человека на объект и изменение последнего в 
результате воздействия или процесс целенаправленных воздействий на 
другого человека, также приводящий к изменению последнего. 
При трактовке управления как воздействия слабо учитывается его «субъект-
субъектная природа». 
Согласно третьей позиции, управление — взаимодействие субъектов. 
Под взаимодействием в философии понимается сложный многообразный 
процесс, в котором изменение субъектов происходит не просто 
взаимосвязанно, а взаимообусловленно. Оно содержит в себе указание на 
необходимость реализации как субъект-объектных отношений (отражают 
специфику предметной деятельности), так и субъект-субъектных отношений. 
Такое понимание управления позволяет утверждать то, что объектом 
управления становится не ученик, а целостная учебная ситуация, что 
является принципиально важным в двух аспектах. Во-первых, в этом случае 
осознается возможность проявления субъектности со стороны ученика, ибо 
он совместно с учителем является конструктором учебной ситуации. Вo-
 вторых, появляется другое видение роли и места учителя в образовательном 
процессе. 
Классификации подходов к управлению образовательным 
процессом. 
Классификация представленных ниже подходов, несомненно, носит 
формальный характер. В целом развитие подходов в теории управления 
единый синтетический процесс. Более того, имеет смысл говорить не только 
о взаимосвязи подходов, но и об их взаимопроникновении. Как правило, 
многие авторы внесли  значительный  вклад  в  разработку  нескольких  
подходов (Ю.А. Конаржевский, М.М. Поташник, П.И. Третьяков, Т.И. 
Шамова и др.) 
Первая группа подходов к управлению может быть представлена 
функциональным, системным, ситуационным, оптимизационным и 
исследовательским подходами. 
Согласно функциональному подходу управление деятельностью 
других людей рассматривается как процесс, представляющий собой 
совокупность непрерывных взаимосвязанных видов деятельности (действий 
и операций). 
Системный характер школы, образовательного процесса определяет и 
специфику управления ими. Если мы признаем школу и образовательный 
процесс системами, то управление ими тоже обязательно должно носить 
системный характер. Системный подход нацеливает на выделение в 
структуре образовательного процесса разнообразных компонентов, 
представляющих, в свою очередь, совокупность взаимозависимых 
подсистем. 
Главные недостатки функционального и системного подходов: 
1) акцентация управленческих усилий в основном на организационно-
структурных аспектах деятельности участников образовательного процесса в 
ущерб содержательному аспекту; 
2) преобладание принципа использования личности в управлении. 
Включение функции мотивации в управленческий цикл создает 
существенные предпосылки для устранения указанной причины. Однако 
невысокий уровень овладения руководителями школ учителями способами 
формирования мотивации деятельности педагогов и детей приводит к 
доминированию в управленческой  практике монологического типа 
взаимодействия; 
3) доминирование в школе и, в частности в образовательном процессе, 
режима устранения последствий отклонений от заданных параметров 
развития вместо режима предотвращения сбоев в деятельности участников 
педагогического процесса. 
В ситуационном подходе становится очевидным, что, хотя общий 
процесс управления по своему функциональному составу одинаков, 
специфические методы, используемые руководителями, учителями для 
достижения целей образовательного процесса могут значительно меняться. 
 Сущность оптимизационного подхода в управлении состоит в том, 
чтобы сконструировать такую систему мер, которая применительно к 
условиям конкретной школы преобразовала бы структуру и процесс 
управления с целью достижения максимально возможных конечных 
результатов образовательного процесса при рациональных затратах времени 
на управленческую деятельность 
В качестве еще одного пути повышения результативности управления 
может быть назван исследовательский подход. Исследование чаще всего 
направлено на выявление путей и условий повышения результативности 
отдельных звеньев образовательного процесса. 
Вторая группа подходов к управлению школой связана с ориентацией 
управления не на конечный результат по заданным образцам, ибо по 
отношению к развивающемуся субъекту (развивающейся школе) такого 
стандарта и быть не может, а на сам образовательный процесс (как основной 
процесс), на создание условий для раскрытия, реализации и развития 
потенциала личности. 
Эта группа, имеющих предметом исследования личность человека: 
управляющего и управляемого), представлена в управленческой литературе 
человекоцентристским подходом (Ю.А. Конаржевский, B.C. Лазарев, Н.В. 
Немова, П.И. Третьяков, Р.Х. Шакуров, И.К. Шалаев, Т.И. Шамова, и др.) 
 Одним из подходов, направленных на реализацию 
человекоцентристского подхода является мотивационный подход. 
Мотивационное управление позволяет осуществить основную функцию 
учителя - быть организующим и стимулирующим началом в становлении и 
развитии личности каждого ученика. Отмечая, что согласно современным 
психологическим представлениям результатов уровень мотивированности 
человека на достижение каких-то результатов определяется тремя 
параметрами: оценкой достижимости результата, оценкой ожидаемых 
последствий при достижении этих результатов, оценкой полезности 
(привлекательности) последствий, - B.C. Лазарев в качестве основной задачи 
функции руководства определяет обеспечение  таких условий, при которых 
все субъективные оценки будут положительными. 
Исходя из выявленной тенденции развития управления в направлении 
все большей ориентации на личность, общественных потребностей, 
интересов личности можно утверждать, что появление новых подходов будет 
обусловлено поиском условий, обеспечивающих эффективность 
саморазвивающихся систем (школы, компонентов школы, образовательного 
прогресса). В качестве одного из таких подходов можно рассматривать 
рефлексивный подход. И лишь в той мере, в какой сформированы у 
человека механизмы самоуправления процессом собственной деятельности, 
он может действовать как самостоятельная личность. Одним из таких 
механизмов является рефлексия. Именно переосмысление собственных 
действий, переживаний коллизий своих коммуникаций позволяет человеку 
выстраивать траекторию своей дальнейшей жизнедеятельности. Но в таком 
случае управление как построение взаимодействия должно быть 
 принципиально иным - оно должно «запускать» саморазвитие личности через 
механизм рефлексии и, поэтому (мы об этом уже писали) получило название 
рефлексивного. 
2. Специфика рефлексивного управления образовательным 
процессом состоит в том, что оно побуждает собственную активность и 
самостоятельность управляемых, влияет на процессы самоуправления и тем 
самым обеспечивает их субъектную позицию в образовательном процессе. В 
основе технологии рефлексивного управления - управленческие функции и 
действия, которые присущи традиционной технологии управления, но 
каждый такой акт включает в себя цикл рефлексивного ynpавления. 
Каждый  цикл может быть представлен последовательностью стадий: 
1) стадией рефлексивного анализа; 
2) конструктивно-ориентационной стадией; 
3) стадией стабилизации; 
4) стадией системной рефлексии.  
Рефлексивное управление вновь повторяется в соответствии с 
приведенной логикой. Меняются управленческие функции: от анализа к 
планированию и проектированию, далее к организации, контролю и 
коррекции, меняются объекты управления и уровни, но цикл повторяется в 
каждой управленческой функции.  
Стадия рефлексивного анализа 
Эта стадия имеет особенно важное значение в целостном цикле 
рефлексивного управления, так как ее назначение состоит в выявлении и 
раскрытии субъектного опыта участников образовательного процесса и в 
определении его желаемого состояния. 
Осуществляемый на этой стадии рефлексивный анализ как начало цикла 
рефлексивного управления с полным основанием следует расценивать как 
стремление управляющего (руководителя школы, учителя) во 
взаимодействии с управляемыми (учителем или учащимися) исследовать ту 
«почву», на которой возникнут идеи и предположении относительно 
последующей совместной и индивидуальной деятельности. При этом 
необходимо помнить о том, что системное представление, например, учителя 
о субъектном опыте учащихся основывается на выборе этого представления 
самими школьниками. 
Таким образом, рефлексивный анализ в отличие от других видов 
педагогического анализа обеспечивает учителю описание исходного 
субъектного опыта учащихся на основе учета позиций самих учащихся и 
переосмысление собственного опыта в том или ином виде деятельности. 
Пример 
Проиллюстрируем сказанное. Для этого представим себе следующую 
ситуацию. 
- Учащиеся 10 класса начинают изучать курс «Психолого-
педагогическая культура» из блока школьного компонента. Как в этой 
ситуации  осуществить первый этап цикла рефлексивного управления? 
Ответ довольно прост. 
 - Школьникам предлагается написать вопросы, которые они хотели 
бы задать учителю в рамках изучения нового курса (предварительно 
учащимся раздаются маленькие карточки, ни которых можно записать 
только один вопрос). 
- Далее учитель предлагает каждому ученику прочитать свой вопрос 
и объяснить, почему он выбрал этот вопрос. 
- И тут же совместно с учащимися решается вопрос, как можно в 
целом назвать блок, в который входил бы тот или иной вопрос учащихся. 
В результате такой работы происходит не только осмысление каждым 
ребенком своего опыта в области психологии и педагогики (в основном 
практического), но в процессе взаимодействия с учащимися учителю 
удается актуализировать, переосмыслить субъектный опыт класса и 
даже структурировать его некоторым образом. Но и это еще не все. 
Благодаря проведенной рефлексии учитель получает возможность выделить 
своеобразный проект изучения с детьми учебного курса, - включить его в 
моделируемое им содержание этого курса и рассмотреть это содержание с 
позиции учащихся. А это, безусловно, ведет и к изменению видения 
учителем предлагаемого им содержания учебной дисциплины. 
Мы рассмотрели реализацию первой стадии цикла рефлексивного 
управления применительно к такой управленческой функции как 









Примечательны в этой связи слова Э.В. Ильенкова, философского 
прародителя концепции развивающего обучения: «Уметь видеть предмет по-
человечески, значит уметь видеть его «глазами другого человека», «глазами 
всех других людей.. 
Резюмируя сказанное по поводу первого этапа цикла рефлексивного 
управления, отметим, что входящий рефлексивный анализ: 
- не просто фиксирует начальное состояние личного опыта учащихся, 
но и дает картину того, как осуществляется взаимодействие учителя и 
учащихся (руководителя школы и учителей и др.);  
- выявляя возможности учащихся в том или ином виде 
самоуправленческой деятельности, определяет предпосылки включения 
субъектного опыта непосредственно в образовательный  процесс.  
Так как рефлексивный анализ как стадия процесса рефлексивного 
управления - полисубъектное диалогическое взаимодействие участников 
образовательного процесса, то возникает необходимость в «разведении» 
действий управляющего и действий управляемого, так как «полная» 
деятельность не может быть приписана ни одному из них.  
 
Таким образом, рефлексивный анализ в отличие от других видов педагогического 
анализа обеспечивает учителю описание исходного субъектного опыта учащихся на 
основе учета позиций самих учащихся и переосмысление собственного опыта в том 
    
 
 Действия управляющего: 
- создание ситуации рефлексивного анализа; 
- фиксация внимания управляемых в ходе анализа на ключевых 
моментах субъектного опыта участников образовательного процесса 
посредством передачи им определенных «оснований» и средств анализа; 
- рефлексию своей деятельности. 
Действия управляемого: 
- анализ своего субъектного опыта в рефлексивной позиции;  
- понимание субъектного опыта Других; 
- осознание стратегий и установок учителя; 
Поле взаимодействия — совместная деятельность управляющего и управляемых 
по поводу актуализации и анализа субъектного опыта в рефлексивной 
позиции.  
Результат взаимодействия - структура субъектного опыта учащихся 
(ценностные отношения, знания и умения).  
Итак, управляемый раскрыл свой субъектный опыт, осуществил 
самопознание. Но достаточно ли этого для того, чтобы он далее стал 
субъектом деятельности и общения?  
Конечно же, — нет. Учитель (ученик) на этом может и остановиться. 
Поэтому, так важно продумать особенности и, самое главное, на 
организационном и операционально-технологическом уровне обеспечить 
наращивание субъектных функций управляемого. 
Конструктивно-ориентационная стадия 
Назначение второй стадии состоит в том, что на основе данных 
рефлексивного анализа обосновываются интенсифицирующие 
управленческие воздействия, обеспечивающие стимулирование учащихся к 
самоопределению в рамках своей учебной деятельности (или учителей в 
аспекте моделирования образовательного процесса). 
Иными словами, интенсифицирующие управленческие воздействия 
конструктивные по своей сущности. 






 1. Окружающая действительность 
показывается  
2. Выдается готовая инструкция  
3. Проблемная ситуация ставится и 
решается учителем  
4. Даются только самые общие 
рекомендации («работать», «запомните», 
«будьте внимательны» и др.)  
5. Дается оценка только в форме 
«правильно - неправильно»  
6. Предъявляются универсальные 
требования 
1. Окружающая действительность 
предъявляется  
2. Инициирует к конструированию плана 
действий  
3. Проблемная ситуация ставится и 
решается совместно с учащимися  
4. Анализируются конкретные ситуации, 
подчеркивается важность информации для 
жизни, развития  
5. Оценивается по множеству критериев  
6. Индивидуализируются требования 
 
Интенсифицирующее воздействие следует рассматривать как 
необходимое условие раскрытия и реализации личностного потенциала 
ученика (учителя). 
Для выполнения роли «резонанса» интенсифицирующее воздействие должно 
осуществляться по крайней мере на трех уровнях: 
• мотивационном - обеспечивает позицию «Хочу» ребенка; 
• информационном - реализует позицию «Знаю» ребенка; 
• операциональном - создает условия для позиции «Делаю» ребенка.  
Как целостный развивающийся процесс интенсифицирующее 
воздействие имеет свою логику «прикосновения» к самоуправляемой 
учебной деятельности ребенка. Мы выделяем в этой логике ТРИ ШАГА. 
ПЕРВЫЙ ШАГ (ИНИЦИИРУЮЩИЙ) - углубление проблемно-
конфликтной ситуации (активизация рефлексии учащихся). Попутно 
заметим, что на стадии рефлексивного анализа инициировалась рефлексия  
учащихся. 
Первоначально мы отметим, что сама по себе проблемно-конфликтная 
ситуация может и не привести к активизации рефлексии учащихся. Так, 
ученик встретившись с проблемой, наталкивается на какую-то преграду. Из 
теории проблемного обучения мы все помним, что для преодоления 
возникшей преграды (точнее познавательного затруднения), как правило, 
прежнего опыта недостаточно. Учащийся вынужден признать свою 
несостоятельность. Но ведь такое признание связано с глубинными пластами 
личности — уровнем самооценки, притязаний, образом «Я». Учащиеся могут 
либо отказаться от решения проблемно-конфликтной ситуации, либо, 
наоборот, найти в себе силы и принять ее к разрешению. 
В такой ситуации учителю следует помнить о том, что какую бы он не 
поставил перед учениками познавательную проблему, она должна в итоге 
стать для него проблемно-конфликтной, т.е. личностно-включенной. 
Добавление слова «конфликтная» применительно к проблемной ситуации 
означает то, что она отражает творческий кризис, в котором заключены как 
положительные, так и отрицательные моменты. 
 Разрешение субъектом проблемно-конфликтной ситуации, 
характеризующейся неопределенностью, может осуществляться в разных 
позициях: 
- нерефлексивной (формально-обобщенной); 
- рефлексивной. 
В первой (нерефлексивной) позиции субъект воспринимает ситуацию 
только как результат либо собственных неправильных действий, либо как 
описывается им как полностью независимая от него и тех УСИЛИЙ) которые 
он прикладывает. Эта позиция не продуктивна в плане разрешения ситуации, 
а скорее служит для оправдания обучаемым себя («трудная задача», «ничего 
не понятно» и т.п.), или самобичевания («я ничего не знаю», «у меня не 





Приведенное положение, на наш взгляд, ориентирует учителя на 
понимание того, что проблемно-конфликтная ситуация должна носить не 
разрушительный, а созидательный характер. 
ВТОРОЙ ШАГ (ПРЕОБРАЗУЮЩИЙ) - ориентирован на развитие 
способности учащихся к рефлексии.  
Поскольку важно, чтобы ученик принял к разрешению проблемно-
конфликтную ситуацию в рефлексивной позиции, учителю необходимо 
обратить внимание на развитие у школьников способности к рефлексии. Так, 
чаще всего, управляемы (и дети, и взрослые) опираются на частные, 
ситуативные ориентиры и считают их основаниями своих действий. Иными 
словами, учащиеся осознают свой прежний опыт, но используют лишь 
единичные ориентиры. 
В связи с отмеченным, целесообразно «передавать» учащимся для 
выполнения рефлексивных действий обобщенные ориентиры. 
Рефлексивный процесс на учебном занятии учитель чаще всего 
осуществляет, поставив учащихся перед видимым противоречием в учебном 
материале и предложив обсудить его с различных точек зрения. В ходе 
обсуждения выявляется ограниченность отдельных позиций учащихся, и это 
становится предметом анализа. В результате ученики выявляют, что их 
знаний и способов действий недостаточно для решения обсуждаемой 
проблемы, и тогда возникает необходимость выработки общего способа 
действия для освоения новой области знания. При этом всю 
координирующую функцию осуществляет учитель. 
Таким образом активизируется рефлексия ученика - индивидуальная 
способность его осуществлять переходы от незнания к знанию через 
самостоятельное осмысление различных позиций и взаимопереходов между 
ними. 
Рефлексивная позиция ученика позволяет осуществить эффективное 
разрешение проблемно-конфликтной ситуации за счет переосмысления  
своего прежнего учебного опыта. 
 
 Обязательное условие взращивания такого уровня рефлексии - 
организация коммуникативной деятельности учащихся по разрешению 
учебных ситуаций. 
ТРЕТИЙ ШАГ (СОЗИДАЮЩИЙ) - обеспечивает возникновение у 
школьников «смысла» своей деятельности на конкретном учебном занятии. 
Другими словами учитель «вводит» новые ценностные ориентиры, которые и 










Считаем необходимым отметить, что на этой стадии произошло 
усложнение характера взаимодействия управляющего и управляемых 
(учителя и учащихся). Если на первой стадии ведущая роль принадлежала 
управляющему, то на конструктивно-ориентационной стадии у партнеров по 
взаимодействию - практически равные права и обязанности. Это приводит к 
нарастанию субъектных функций управляемых и обеспечивает действенную 
интеграцию деятельности управляющего (учителя) и управляемых 
(учащихся).  
Действия управляющего: 
- определение интенсифицирующего воздействия; 
- реализация интенсифицирующего воздействия.  
Действия  управляемого: 
- восстановление прежнего опыта в рефлексивной позиции; 
- построение отношения к прежнему опыту; 
- выделение в индивидуальном опыте «сильных» сторон и недостатков; 
- опора на свои индивидуальные ресурсы в процессе поиска общих 
ориентиров деятельности.  
Поле взаимодействия - совместная деятельность управляющего и 
управляемых по поводу построения учащимися (учителями) своей 
деятельности.  
Результат взаимодействия - самоопределение участников 
образовательного процесса в предстоящей деятельности. 
Стадия стабилизации 
Основное назначение этой стадии состоит в обеспечении устойчивости 
реализации спроектированной совместной деятельности по достижению 
совместно поставленных задач, а также в дозированной помощи 
управляемым в обеспечении проекта своей деятельности. Задача учителя на 
этом этапе заключается в подборе и реализации системы педагогических 
техник, обеспечивающих активную самоуправляемую деятельность 
Таким образом в процессе такого управленческого взаимодействия роль 
учителя не может быть сведена только к приобщению ученика к культуре в 
соответствии с его возрастными особенностями посредством трансляции 
социально одобряемых норм, моделей поведения. Основная функция 
учителя состоит в развитии аналитических, прогностических, оценочных 
способностей ребенка, которые позволили бы ему, присвоив нормы и 
о е  рабо а  с о  ре е е а з  са о ра е  
 учащихся на основе систематической положительной и отрицательной 
обратной связи. 
Действия управляющего:  
• реализация обратных положительных и отрицательных связей; 
• консультирование управляемых. 
Действия управляемого предполагают: 
— планирование собственной деятельности; 
— реализация плана; 
–– кооперирование с другими субъектами по поводу достижения целей 
совместной деятельности.  
Поле взаимодействия - совместная деятельность управляющего и 
управляемых но поводу реализации поставленных целей.  
Результат взаимодействия• - достижение целей совместной деятельности и 
своей деятельности. 
Стадия системной рефлексии 
Завершается цикл рефлексивного управления системной рефлексией. 
Системная рефлексия включает в себя: 
• рефлексию учащимися своего учебного опыта (уже «онаученного» на 
заключительном этапе); 
• рефлексию учащимися своей деятельности, осуществленной в процессе 
учебного занятия; 
• рефлексию школьниками общения и совместной деятельности; 
• рефлексию учащимися своей личности; 
• рефлексию школьниками деятельности учителя; 
• рефлексию учителем своей деятельности и деятельности учащихся. 
 
3. Деятельность руководителя по управлению образовательным 
процессом на различных уровнях. 
 













уровень  - 
представление об 
образовательном 




1. Знает теорию 
образовательного 
процесса. 
2. Оказывает помощь 
















 2. Уровень проекта 
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3. Уровень создания 
проекта конкретного 
образовательного 
процесса в форме его 
планирования на 























процесса на учебный 































1. Изучает ход 
образовательного 









процесса в школе. 
1. Реализует 
образовательный 









1. Активно участвует 
на всех этапах 
учебного занятия. 










Отмеченные уровни задают структуру анализа управления 
образовательным процессом, важным является раскрытие специфики 
управления на каждом их отмеченных уровней. 
  
Тема 12. Качество образования как феномен 
 
План: 
1. Понятие «качество образования». 
2. Общие вопросы управления качеством образования 
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1.Качество образования становится на современном этапе 
основополагающим моментом развития общества. 
Измерять качество образования важно и для обеспечения удовлетворенности 
личности своей образовательной подготовкой. Более того, качество 
образования позволяет констатировать, насколько обеспечиваются права 
человека на получение образования, соответствующего миро-ному уровню. 
Качество в философии определяется как целостная совокупность 
свойств, их связей и отношений, отличающих один предмет или явление от 
других предметов или явлений. 
Качество - это тот нормативный уровень, которому должен 
соответствовать продукт образования. Принято считать, что в этой категории 
воплощается социальный заказ общества к учебно-воспитательной 
деятельности образовательного учреждения. С этим нельзя не согласиться. 
Однако в условиях перехода на новую философию образования - личностную 
- на передний план выдвигаются эмоциональное и социальное развитие 
ученика, сформированность у него ценностно-ориентационной сферы. 
Поэтому возникает новая задача, как перед педагогической наукой, так и 
перед школьной практикой поиска научно обоснованной системы оценки 
качества образовательной подготовки учащихся. 
Следует отметить, что качество образования — это не только РЕЗУЛЬТАТ, 

















Рисунок 1 - Понятие «качество образования» 
 
 
Рассмотрим каждую из составляющих качества образования. 
Начнем с выявления и описания качества конечных результатов 
образовательного процесса. 
Какие же конечные результаты образовательного процесса следует включить 
в образовательный мониторинг? 
Вычленение этих результатов связано с основной целью образовательного 
процесса — обеспечить возможности каждому ученику для развития своих 
склонностей и познавательных интересов. Для этого нужно использовать 
ресурсный подход к образовательному процессу, который должен строиться 
так, чтобы каждый ученик на основе своих возможностей осваивал новый 
опыт на базе целенаправленного формирования творческого и критического 
мышления, опыта и инструментария учебно-исследовательской 
деятельности, ролевого и имитационного моделирования. 
На основании этого можно выделить следующие конечные результаты 
образовательного процесса: состояние здоровья учащихся, уровень 
обученности, уровень воспитанности. 
Интегральным конечным результатом следует, очевидно, считать 
образованность ученика. Такой подход поддерживается целым рядом 
отечественных ученых. Так, И.С. Якиманская отмечает, что образованность 
ученика формируется на основе его обученности. По ее мнению, 
образованность — свойство личности, выражающееся в стремлении к 
самосовершенствованию (самопознанию, самоопределению и 
самореализации). Она характеризуется в значительной степени 
самообразованием. 
Выделяют следующие критерии образованности ученика: 
• личностно-смысловое отношение ученика к изучаемому учебному 
материалу и процессу собственной учебной деятельности; 
• самостоятельно выработанные школьником способы учебной работы 
(интеллектуальные, информационные, исследовательские и др.), в которых 
представлены усвоенные в образовательном процессе способы проработки 














 • владение школьником метазнаниями (знаниями о приемах и средствах 
усвоения учебного материала, переработки информации, данной в словесной, 
знаково-символической и графической формах; 
•владение учеником логикой предметного знания. 
Каждый из названных критериев может быть представлен совокупностью 
показателей.  
Конкретные показатели, позволяющие анализировать и оценивать 
личностно-смысловое отношение, состоят в следующем: 
- непосредственный интерес к предмету в целом; 
- оценка ребенком социальной значимости изучаемого предмета; 
- оценка учеником роли той или иной дисциплины в его планах на будущее; 
- потребность в использовании и позитивном преобразовании своего опыта 
познавательной деятельности: способов учебной работы, накопленных 
знаний. 
Сформированность самостоятельно выработанных школьниками 
способов учебной работы, в которых представлены усвоенные в обучении 
приемы работы с материалом и результаты накопления ребенком 
собственного опыта может оцениваться по следующим показателям: 
- преобладающая ориентация детей на отдельные признаки изучаемых 
явлений или на системы признаков того или иного предмета; 
- преобладающая ориентация на определенный способ фиксирования 
информации (схематический, графический, знаково-символический). 
Критерий владения школьниками метазнаниями проявляется в 
следующих показателях: 
- потребность в овладении метазнаниями (знаниями о знаниях); 
- наличие метазнаний - знаний о приемах и средствах усвоения учебного 
материала (знания о сущности приемов умственной деятельности); 
- умения анализировать содержание и структуру текстов любого вида, 
учебных заданий; 
- умения выделять главное в определениях, задачах, теоремах и т.п.; 
- умения классифицировать познавательные объекты; 
- умения сравнивать познавательные объекты. 
Критерий владения учеником логикой научного знания - достаточно 
традиционен. Однако используемые показатели зачастую не отражают 
структуру этого критерия. Собственно говоря в рамках этого критерия речь 
идет о качестве предметных знании учащихся. 
В этой связи под «качеством знаний» понимают целостную 
совокупность относительно устойчивых свойств знаний, характеризующих 
результат учебно-познавательной деятельности учащихся. 
Учащиеся в образовательном процессе изучают систему знаний из 
разных научных областей и результатом этого процесса является освоение 
ими научных знаний. Но уровень этого освоения бывает разный, т.е. 
обладающий разной совокупностью свойств. 
выделяюм три основных качества знаний. 
Первое качество - системность знаний. 
 Данное интегративное качество знаний (является результатом 
взаимодействия таких качеств как осознанность, полнота, систематичность, 
глубина, конкретность и обобщенность) характеризует наличие в сознании 
ученика связей строения знания внутри научной теории (факты → понятия 
→ законы → теория → следствия и приложения). 
Второе качество - действенность знаний. 
Это качество проявляется в умении учащихся применять свои знания в 
процессе решения учебных и практических задач, а также задач жизненного 
характера. Действенность знаний как и системность является интегративным 
качеством, включающим взаимосвязь осознанности, полноты, мобильности 
знаний. 
Третье качество - прочность знаний - представляет собой целостную 
совокупность таких качеств как осознанность, развернутость и свернутость 
знаний. 
Наличие у школьников системных, действенных и прочных знании 
обусловливает их возможность ориентироваться в различных условиях, 
осмысливать образ предстоящей деятельности, изменять ее план с 
появлением новых вариантов цели и средств, высказывать оценочные 
суждения о результатах деятельности, а также о явлениях и процессах 
окружающей действительности. Ориентация на этот аспект предполагает 
овладение каждым учителем методами диагностики по выделенным выше 
показателям и их широкое использование в процессе совместной 
Отмеченные конечные результаты представляют собой всего лишь 
необходимый минимум результатов, на основе анализа которых можно 
судить об эффективности образовательного процесса. 
Оценка качества образовательного процесса основывается на 
следующих критериях: 
- критерий качества содержания образовательного процесса; 
- критерий качества образовательных технологий.  
Критерий качества содержания образовательного процесса может быть 
представлен целым рядом показателей, которые, в свою очередь, 
группируются по уровням представления содержания образования. В 
качестве таких уровней выступают: 
- инвариантный уровень; 
- вариативный уровень; 
- личностный уровень. 
Инвариантный уровень содержания образования характеризуется 
следующими показателями: фундаментальность содержания, 
интегративность содержания, концептуальность содержания и 
деятельностный характер содержания. 
Для второго уровня имеют место такие показатели, как: вариативность 
содержания, непрерывность содержания. 
Личностный уровень содержания образования: 
- включенность субъектного опыта учащихся в содержание обраовательного 
процесса; 
 - согласованность субъектного опыта детей с нормативно задаваемым 
общественным опытом. 
Процессуальный  критерий образовательного процесса находит свое 
выражение в: 
- демократичности взаимодействия учителя с учащимися; 
- гуманистичности взаимодействия; 
- многообразия диалогических форм взаимодействия. 
Оценка качества условий 
В оценке качества образования важную роль играет оценка качества условий 
образовательного процесса, среди которых ведущее место занимают 
управленческие условия. 
Оценка управленческих условий предполагает отслеживание конечных 
результатов управления и выявление эффективности видов управленческой 
деятельности: мотивационно-целевой, информационно-аналитической, 
планово-прогностической, организационно-исполнительской, контрольно-
регулировочной и оценочно-результативной деятельности. 
Кроме того качественной оценке должны подвергаться кадровые условия, 
научно-методические условия, психологические условия и др. 
 
2. Управление качеством образования входит в общую структуру 
управления образованием. При этом важным является то, что управление 
качеством никак не нарушает устоявшуюся и показывающую свою 
эффективность линейную структуру управления, в которой единоначалие 
руководителя играет определяющую роль. В свою очередь, введение 
управления качеством серьезно повышает функциональность общего 
управления –  регламентацию коммуникаций между руководителем, 
работниками общеобразовательного учреждения, представителями 
заинтересованной общественности. Регламенты, подробно прописывающие 
последовательность выполнения операций, сами операции, способы, 
отдельные приемы и действия, являются основой для обеспечения качества 
образования, так как в значительной степени гарантируют эффективное 
исполнение принятых управленческих решений. 
Практический опыт внедрения систем управления качеством 
образования в развитых странах Европы (в том числе России и стран СНГ) 
позволяет выделить основные стадии управления: 
1.  Проектирование школьных систем управления качеством 
образования 
(ШС УКО) и планирование управления качеством образования  –  
формирование нормативных, организационных, методических и 
инструментальных  
основ для осуществления деятельности по достижению требуемого качества).  
2.  Управление качеством образования  –  процесс формирования  
качества, представляющий совокупность систематических действий по 
изучению потребностей заказчиков образовательных услуг, разработки и 
 реализации основных и дополнительных образовательных программ, 
обеспечения ресурсами. 
3.  Мониторинг процессов и коррекция –  процесс оценки и сравнения 
достигнутого уровня качества с заданным, осуществление обратной связи со 
всеми заинтересованными сторонами, внесение корректив в деятельность и 
систему управления. На практике выполнение главной задачи управления 
качеством образования во многом зависит от мониторинга качества и его 
основы – оценки качества. 
Таким образом, управление качеством образования представляет собой 
непрерывный замкнутый процесс, состоящий из взаимосвязанных и  
взаимообусловленных элементов. 
Целью создания в образовательном учреждении системы управления 
качеством образования  является обеспечение необходимых условий 
предоставления качественной образовательной услуги, отвечающей запросам 
и ожиданиям потребителей. 
Кроме того, система управления качеством необходима современному 
общеобразовательному учреждению для: 
  повышения эффективности образовательного процесса в достижении  
требований, предъявляемых государственными образовательными 
стандартами; 
  развития творческой и деятельной атмосферы в учреждении, активизации  
профессиональной деятельности работников; 
  улучшения в целом системы управления в общеобразовательном  
учреждении; 
  оптимизации финансового, ресурсного и кадрового обеспечения 
образовательного процесса; 
  повышения конкурентоспособности общеобразовательного учреждения; 
  создания современных безопасных условий образовательной деятельности; 
  обеспечения широкого участия общественности в управлении 
общеобразовательным учреждением. 
Функциями ШС УКО являются:  
  определение критериальной основы качества образования в 
образовательном учреждении; 
  подготовка аналитических отчетов и публичных докладов о качестве 
образования в УО; 
  стимулирование инновационных процессов в образовательном учреждении  
для поддержания и постоянного улучшения качества образования; 
  определение направлений развития образовательного учреждения, 
повышения квалификации педагогических работников. 
Все возможные  объекты  ШС УКО условно можно разделить на три  
группы. 
К первой группе  относятся те объекты, которые должны быть 
определены и установлены руководством УО: 
  политика в области качества образования; 
  организационная структура; 
   поддержание контактов с внешними экспертными организациями, к числу 
которых относятся лицензирующий и аккредитующий орган, учреждения, 
осуществляющие внешний аудит качества образования, ассоциации 
экспертов и отдельные эксперты и т.д. 
Вторая группа  –  объекты, связанные с проектированием, 
планированием,  
содержанием и организацией образовательных и рабочих процессов: 
  образовательные программы УО (основные и дополнительные); 
  учебные планы и программы; 
  формы, методы, технологии обучения; 
  внеучебная деятельность. 
К третьей группе  относятся элементы, связанные с ресурсами и 
оценкой  
результата: 
  ведение записей и контроль документации по качеству; 
обеспечение образовательной деятельности (правовое и организационно-
распорядительное, финансовое, материально-техническое, кадровое и т.д.); 
  система оценки качества образования. 
  
Тема 13. Система менеджмента качества учреждения образования 
План: 
1. Модель школьной системы управления качеством образования 
2. Принципы управления качеством образования 
3. Система оценки качества образования 
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1. Модель школьной системы управления качеством образования 
 
ШC УКО понимается как совокупность субъектов (управляющих 
органов) и объектов управления, функциональных регламентов, методов, 
средств и мероприятий, направленных на проектирование, реализацию, 
обеспечение и поддержание такого уровня процессов, который соответствует 
требуемому потребителем качеству образования.  
Организационная структура ШС УКО 
При создании ШС УКО основной задачей руководства 
общеобразовательного  учреждения является создание службы качества 
(далее СК ОУ). Для решения этой задачи необходимо:  
  сформировать управленческую команду службы качества; 
  разработать план создания и внедрения ШСУ КО; 
  разработать и внедрить организационную структуру ШСУ КО. 
Созданная в общеобразовательном учреждении СК должна сосредоточиться 
на последовательном решении следующих задач: 
  разработать новую функциональную схему оказания образовательных услуг  
с указанием обязанностей, задач и регламентов деятельности всех 
подразделений, входящих в службу качества, а также других подразделений, 
оказывающих прямое или косвенное влияние на качество образовательных 
услуг; 
  разработать предложения по работе с персоналом общеобразовательного  
учреждения (повышение квалификации и прохождение  процедур 
аттестации); 
  разработать документацию ШСУ КО, включая необходимые формы и 
записи, документированные процедуры, руководство по качеству; 
  упорядочить рабочие процессы в общеобразовательном учреждении, 
определить измеряемые критерии (характеристики,  параметры и 
 индикаторы) качества, методы и инструментарий их измерения и сбора 
информации; 
  участвовать в процессе сертификации ШСУ КО (если необходимо). 
Группа качества  –  это рабочая группа, объединяющая работников одного 
или нескольких подразделений общеобразовательного учреждения. 
Деятельность групп качества осуществляется в двух направлениях: 
  проведение плановых мероприятий СК; 
  определение проблем, которым следует уделить первоочередное внимание, 
и предложение методов обнаружения сильных и слабых сторон в реализации 
образовательной программы. 
 
2. Принципы управления качеством образования 
Управление качеством строится на основе восьми принципов, которые  
определяют всю  деятельность общеобразовательного учреждения, 
ориентированного на качество образования.  
1.  Ориентация на потребителя образовательных услуг 
Системы образования и отдельные общеобразовательные учреждения 
созданы и существуют исключительно в интересах заказчиков и 
потребителей  
образовательных услуг, и поэтому должны понимать их текущие и будущие 
потребности и запросы, выполнять их требования и стремиться превзойти их  
ожидания. Поэтому важной стороной деятельности систем образования 
является институционализация  консолидированного заказа (запроса) на 
образование, а общеобразовательные учреждения должны быть крайне 
заинтересованы в формировании и исполнении такого заказа (запроса).  
2.  Лидерство руководителя  
Руководители образовательных учреждений обеспечивают единство цели  
и направлений деятельности. Им следует создавать и поддерживать 
внутреннюю среду, в которой работники могут быть полностью вовлечены в 
процесс  
достижения целей и решение задач образовательного учреждения. 
3.  Вовлечение работников  
Работники всех уровней обеспечивают успех деятельности образовательного 
учреждения. Их полное вовлечение в различные процессы и процедуры,  
обеспечивающие качество образования, дает возможность образовательному  
учреждению эффективно использовать их профессиональные и личностные  
способности.  
4.  Процессный подход  
Достижение качества образования становится реальностью, когда 
деятельностью образовательного учреждения и ресурсами управляют как 
непрерывным и цикличным процессом.  
5.  Системный подход к управлению 
Выявление взаимосвязанных образовательных процессов, понимание и  
управление ими как системой обеспечивает эффективное достижение целей.  
6.  Постоянное улучшение процессов 
 Постоянное улучшение образовательных процессов для удовлетворения  
ожиданий потребителей образовательных услуг является неизменной целью 
деятельности образовательного учреждения. 
7.  Принятие решений, основанное на фактах  
Эффективные решения основываются на анализе данных и информации о  
качестве образования.  
8.  Взаимовыгодные отношения с поставщиками ресурсов и информации 
Системы образования, образовательные учреждения, и основные заказчики 
на оказание образовательных услуг, одновременно являющиеся и 
поставщиками ресурсов в образовании, взаимозависимы. Их отношения, 
направленные  
на достижение взаимной выгоды, выявляют ценности образования, которые 
закрепляются консолидированными заказами на образование.  
 
3 Система оценки качества образования 
Под системой оценки качества образования понимается совокупность 
систем внутришкольного контроля, мониторинга, общественной и 
профессиональной (внешней и внутренней) экспертизы и аудитов. 
Цель ШСОКО  –  получение объективной информации о состоянии 
качества образования, тенденциях и причинах его изменения. 
Основным отличием ШСОКО от существующих в большинстве школ 
систем внутришкольного контроля и систем мониторинга качества 
образования является измерение и анализ результатов не только динамики 
учебных достижений, но и оценка качества работы учителя по этой динамике 
с учетом уровня класса и качества создаваемых учителем условий обучения. 
Результаты действия ШСОКО позволяют руководству общеобразовательного 
учреждения осуществить коррекцию деятельности на основе:  
1.  Анализа и объективной оценки существующего положения вещей. 
2.  Определения направлений деятельности для улучшения качества 
образования и постановки соответствующих целей. 
3.  Осуществления поиска оптимальных решений для достижения целей  
4.  Институционализации изменений: внесения изменений в действующие 
локальные акты учреждения или принятия новых локальных актов.  
Тем самым завершается цикл управления качеством. 
На основе институционализации изменений проводится новый этап 
проектирования деятельности учреждения, которая теперь опирается на 
измененные представления о том, как можно обеспечить качество 
образования. 
В представленной модели управления качеством образования 
обязательным элементом является оценка результатов управляющих 
воздействий. 
Потребность в проведении внутренней оценки может появиться на 
любых этапах жизнедеятельности образовательного учреждения:  при 
необходимости согласования позиций педагогического коллектива с 
родителями, перехода ОУ в режим инновационного или экспериментального 
 развития, перед аккредитацией, при необходимости изменения статуса; для 
повышения конкурентоспособности школы, улучшения имиджа на рынке 
образовательных услуг, в случае участия в предстоящих проектах, получения 
грантов; при подготовке педагогов к аттестации, выпускников  –  к 
государственной (итоговой) аттестации. Результаты оценочной деятельности 
могут быть использованы школьниками для  
определения индивидуальной образовательной траектории. 
Основные функции ШСОКО: 
  обеспечение процедур оценки выполнения федерального, регионального и  
школьного стандарта качества образования, удовлетворенности потребителей 
качеством образования; 
  аналитическое сопровождение системы  управления качеством обучения,  
воспитания и социализации школьников; 
  экспертиза, диагностика, оценка и прогноз основных тенденций  
образовательного процесса в ОУ;  
  информационное обеспечение управленческих решений по повышению 
качества образования в ОУ; 
  обеспечение внешних пользователей (представители исполнительной и 
законодательной власти, родителей, учащихся, представителей 
общественных  
организаций и СМИ) информацией о качестве образования в 
образовательном учреждении.  
Основные виды оценки качества образования в общеобразовательном 
учреждении 
Основными видами оценки качества образования в образовательном 
учреждении являются: внутренний и внешний аудит, общественная 
экспертиза.  
Кроме того, могут быть использованы методы рейтингования обучающихся,  
классов, учителей, рекрининг, бичмаркинг  
Рекрининг - оценивание качества по последействию (карьера, 
профессиональная удовлетворенность выпускников, педагогов, 
удовлетворенность родителей и обучающихся, поступление выпускников в 
профессиональные учебные заведения и др.). 
Бренчмаркинг - сравнительное оценивание достигнутых результатов с 
лучшими (в данном ОУ, на параллели, в классе, группе и т.д.). 
Оценка качества образования в ОУ может быть  посредством существующих 
Процедур: 
• мониторинг образовательных достижений обучающихся на разных 
ступенях  
• обучения (промежуточная аттестация); 
• анализ результатов государственной (итоговой) аттестации выпускников, 
результатов внешней оценки качества образовательных достижений; 
• анализ творческих достижений школьников; 
• анализ результатов аттестации педагогических и руководящих работников; 
• анализ результатов статистических и социологических исследований, 
 проведенных по инициативе администрации и органа государственно-
общественного управления школы; 
• внутришкольный контроль; 
• результаты медицинских исследований школьников; 
• результаты психологических измерений (например, скрининг 
психологического комфорта, готовности детей к обучению в школе и др.); 
• анализ результатов внешнего аудита; 
• иные психолого-педагогические и медицинские, социологические 
исследования, проведенные по инициативе субъектов образовательного 
процесса. 
Объекты измерения и оценки определяются группой качества исходя 
из конкретных целей и задач развития ОУ на данном этапе 
жизнедеятельности, номенклатуры критериев, показателей и параметров и их 
эталонных значений качества образования. 
Основным методом установления фактических значений показателей 
является измерение, кроме того, в случае невозможности определения 
численных значений показателей, может быть использована качественная 
оценка. 
Самооценка – вид оценивания, осуществляемый специально 
подготовленными специалистами в области качества образования  –  
работниками того ОУ, в котором проводится самооценка. Эта процедура 
может быть добровольной (самоаудит  или внутренний аудит, проводится в 
соответствии с утвержденным школьным Регламентом в случаях 
необходимости) и  обязательной, (самообследование, проводится по 
утвержденным методикам в рамках государственных процедур оценки 
качества). 
Для осуществления самоаудита подбираются или разрабатываются 
измерительные материалы (тесты, анкеты, диагностические работы, 
опросники  и пр.), данные об учебных и внеучебных достижениях, материалы 
СМИ, интервью, данные наблюдений за деятельностью, стенограммы, аудио 
и видео материалы учебных занятий. При проведении самоаудита можно 
использовать как параметрический (количественный), так и  
квалиметрический (качественный) подходы. При этом может использоваться 
как измерение, так и экспертиза (возможно с приглашением внешних 
экспертов). 
Этапы проведения самоаудита: 
1.  Формирование рабочих групп из числа персонала школы, возможно 
включение педагогов-психологов, технологов по организации групповой 
работы.  
2.  Ознакомление членов группы с инструктивными материалами, 
содержащими методики и порядок проведения (регламент). 
3.  Проведение процедур с заданными параметры оценки. 
4.  Обработка результатов, заполнение базы данных.  
5.  Обсуждение полученных результатов. 
6.  Подготовка и оформление результатов: аналитические справки, доклады,  
 приказы, видеоматериалы, странички сайтов, публичные доклады, статьи. 
7.  Определение объектов и направлений улучшения качества. 
8.  Разработка программы и плана улучшения качества. 
Все шаги проведения аудита сопровождаются приказами директора школы. 
Внешний аудит 
Внешний аудит  –  изучение и оценка уровня эффективности деятельности  
образовательного учреждения на основе совместной работы 
образовательного  
учреждения и внешнего Исполнителя аудита. Эта процедура для школы 
добровольная. 
Заказчиками аудита могут быть администрация школы и педагогические  
коллективы, органы общественно-государственного управления 
учреждением,  
органы управления образованием. Исполнителем – юридическое (физическое 
лицо), признаваемое Заказчиком в качестве профессиональной экспертной 
организации (профессионального эксперта). По итогам внешнего аудита 
заказчики получают профессиональную, объективную и конфиденциальную 
информацию о качестве образования в ОУ, рекомендации по ликвидации 
проблем в ведении локальной документации, реализации образовательных 
программ. 
Общественная экспертиза 
Общественная экспертиза качества образования обеспечивает развитие 
механизмов независимой экспертизы и не предполагает использование 
профессионального инструментария. В ходе общественной экспертизы 
устанавливается соответствие качества образовательных услуг требованиям, 
предъявляемым социумом (социальные ожидания). 
Объектами общественной экспертизы качества образования могут являться: 
• результаты образования: учебные и внеучебные достижения обучающихся,  
• уровень нравственного, социального и культурного развития обучающихся  
• школы (результаты анализа СМИ, опросов); 
• условия ведения образовательного процесса, созданные в ОУ в целях 
сохранения и укрепления психического, психологического и физического 
здоровья школьников; 
• реализуемые в ОУ основные и дополнительные образовательные 
программы; 
• процедуры итоговой и промежуточной аттестации обучающихся; 
• проекты и программы инновационной и экспериментальной деятельности  
• отдельных педагогов и образовательного учреждения в целом; 
• воспитательные программы. 
Современными формами общественной экспертизы качества образования  
являются различные конкурсы, олимпиады, проекты и программы, 
проводимые  
не только профессиональным сообществом. 
Составляющие комплексного образовательного мониторинга: 
1. Качество условий 
   Нормативно-правовое обеспечение. 
  Управленческие  –  оценка отслеживания результатов по эффективности и  
выполнения функций: целеполагания, анализа, планирования, организации и  
исполнения, контроля, оценки. 
Ресурсные: 
  кадровые; 
  научно-методические; 
  материально-технические; 
  санитарно-гигиенические; 
  психологические; 
  безопасные. 
2. Качество образовательного процесса 
  Качество содержания образовательного процесса (инвариативный уровень,  
вариативный и личностный уровень) в образовательной сети. 
  Качество образовательных технологий (расширение потенциала ученика, 
содействие в саморазвитии и самореализации обучающихся, владение 
ключевыми и предметными компетентностями, успешная социализация). 
3. Качество образовательных результатов 
  Творческие достижения педагогических работников. 
  Учебные достижения обучающихся. 
  Творческие достижения обучающихся. 
  Уровень воспитанности обучающихся. 
  Стабильность и положительная динамика состояния здоровья обучающихся. 
  
Тема 14. Технология проектирования педагогической инновации 
План: 
1. Сущность понятия «инновация». 
2. Факторы инновационной деятельности в образовании. 
3. Инновационный проект, его структура. 
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Считается, что впервые термин «инновация» появился в научных 
исследованиях культурологов в ХIХ веке и буквально означал «введение 
некоторых элементов одной культуры в другую». С начала XX века стали 
изучаться закономерности технических нововведений. 
В 30-х годах XX века австрийский экономист И. Шумпетер впервые 
использовал понятие «инновация», означавшее в авторском варианте 
«новшество», «нововведение». С этого момента концепт "инновация" и 
сопряженные с ним термины "инновационный процесс", "инновационная 
деятельность" и другие приобрели статус общенаучных категорий высокого 
уровня обобщения и обогатили понятийные системы многих наук. 
Систематическое изучение инновации в образовании началось в конце 
50-х годов XX века в США и Западной Европе. В исследованиях 
американских и английских ученых (Дж. Бассет, Д Гамильтон, Р. Хейвлок и 
др.) прежде всего, освещались проблемы руководства инновационными 
процессами. 
В отечественной науке и практике появление устойчивого интереса к 
инновациям в образовании приходится на середину 80-х годов XX века. 
Проблемам создания, развития и распространения педагогических новшеств 
посвящены работы: К. Ангеловски, М.В. Кларина, М.М. Поташника, 
О.Б. Хомерики, Н.Р. Юсуфбековой, и других. На теоретико-
методологическом уровне наиболее фундаментально проблема нововведений 
 отражена в работах В.И Загвязинского, М.М. Поташника, А.В. Хуторского, 
В.С. Лазарева, Н.Б. Пугачевой с позиций системно-деятельностного подхода, 
что дает возможность анализировать не только отдельные стадии 
инновационного процесса, но и перейти к комплексному изучению 
нововведений. 
Как ответ на потребности и запросы практики стала стремительно, 
формироваться психология управления как самостоятельная отрасль 
научного знания, посвященная инновациям в педагогической деятельности, 
со своим категориальным аппаратом, законностями, методами исследования. 
Появляется потребность и необходимость в изучении феномена 
инновационной педагогической деятельности, систематизации и осмысления 
существующего инновационного опыта. С этого момента реально 
обозначаются контуры будущего научного направления, получившего 
название «педагогическая инноватика». 
Инновация понимается как социально-психологическое качество 
деятельности (В.В. Антонюк); как процесс создания и использования нового 
опыта, связанного с изменениями в социально-образовательной среде (А.И. 
Пригожин); как преобразования и изменения в образе деятельности, стиле 
мышления педагога, построения целостной концепции, лежащей в основе 
общей системы учебно-воспитательной работы (К. Ангеловски, М.В. 
Кларин); как фактор стимулирования профессиональной активности 
педагогов (Т.Г. Браже, С.Г. Вершловский); как проявление творчества в 
педагогической деятельности (В А Кан - Калик). 
Инновацию (нововведение) вслед за А.И. Пригожиным мы будем 
рассматривать как «целенаправленное изменение, вносящее в среду 
внедрения (организацию, общество и т.д.) новые, относительно стабильные 
элементы, вызывающие переход системы из одного состояния в другое». 
Инновации в образовании считаются новшествами, специально 
спроектированными, разработанными или случайно открытыми в порядке 
педагогической инициативы. В качестве содержания инновации могут 
выступать: научно-теоретическое знание определённой новизны, новые 
эффективные образовательные технологии, выполненный в виде 
технологического описания проект эффективного инновационного 
педагогического опыта, готового к внедрению.  
Существуют различные причины нововведений. К основным, на наш 
взгляд, нужно отнести следующие: 
- необходимость вести активный поиск путей решения существующих 
в образовании проблем; 
- стремление педагогических коллективов повысить качество 
предоставляемых населению услуг, сделать их более разнообразными и тем 
самым сохранить свои  учреждения образования; 
- подражание другим учреждениям образования, интуитивное 
представление педагогов, что нововведения улучшат деятельность всего 
коллектива; 
 - постоянная неудовлетворенность отдельных педагогов достигнутыми 
результатами, твердое намерение их улучшить. 
- потребность в причастности к большому, значительному делу; 
- стремление недавних выпускников педвузов, слушателей курсов 
повышения квалификации реализовать полученные знания; 
- возрастающие запросы отдельных групп родителей; 
- конкуренция между учреждениями образования 
Необходимо выделить основные направления развития инновационных 
процессов в учреждении образования: 
- в управленческой деятельности; 
- в содержании образования; 
- в технологиях; 
- в работе с кадрами; 
- в работе с детьми; 
- в работе с родителями; 
- в предметно-развивающей среде; 
- развитие альтернативных форм образования. 
Использование педагогических инноваций приводит к обновлению 
педагогического процесса, получению качественно новых (устойчивых) 
результатов. Показателями инновации являются: 
- нацеленность на решение актуальных проблем (педагогическая 
инновация содержит новое решение этой проблемы); 
- возможность использования в широкой педагогической практике. 
Результатом инновации являются нововведения. Изучение 
нововведений в науке ведется в целом в двух направлениях: 
социологическом и социально-психологическом. В первом направлении 
авторы (Ю.О. Вооглайд, Н.И. Лапин, А.И. Пригожин, Б.В. Сазонов и др.) 
рассматривают нововведения в рамках социальной среды, изучают роль 
структурных особенностей организаций. Представители второго направления 
(Г.М.Андреева, В.И.Антонюк, Н.А.Ильина, Б.Д.Парыгин) рассматривают 
отношения, социальные установки работников относительно инноваций, 
социально-психологические особенности личности и коллектива в процессе 
введения новшества. 
В образовании нововведения - это новые качественные состояния 
образовательного процесса, формирующиеся при внедрении в практику 
достижений педагогической и психологической наук, при использовании 
передового педагогического опыта.  
Комплекс принимаемых мер по обеспечению инновационного процесса 
на том или ином уровне образования, а также сам процесс, называют 
инновационной деятельностью. Иными словами, инновационная 
деятельность – это деятельность, обеспечивающая превращение идей в 
нововведение и формирующая систему управления этим процессом. К 
основным функциям инновационной деятельности относятся изменения 
компонентов педагогического процесса: смысла, целей, содержания 
 образования, форм, методов, технологий, средств обучения, системы 
управления и т.п. 
2. Факторы инновационной деятельности в образовании 
Организация инновационной педагогической деятельности в 
современных условиях развития общества и образования предопределено 
рядом внешних факторов: 
- социально-экономические преобразования, происходящие в 
республике Беларусь, обусловили необходимость коренного обновления 
системы образования, методики и технологии организации образовательного 
процесса в учебных заведениях различного типа. Инновационная 
направленность деятельности педагогов выступает средством обновления 
образовательной политики; 
- развитие науки; 
- усиление гуманитаризации содержания образования, изменение 
объема, состава учебных дисциплин; введение новых учебных предметов, 
требующих постоянного поиска новых организационных форм, технологий 
обучения. В данной ситуации существенно возрастает роль и авторитет 
педагогического знания в педагогической среде, актуализируются задачи 
роста профессионального мастерства педагогов; 
- изменение характера отношений педагогов к самому факту освоения и 
применения педагогических новшеств. Инновационная деятельность в 
образовании приобретает избирательный, исследовательский характер. 
Именно поэтому важным направлением в деятельности руководителей 
педагогических коллективов, методических служб учебных заведений 
становится анализ и оценка вводимых преподавателями педагогических 
инноваций, создание необходимых условий для их успешной разработки и 
применения;  
- вхождение образовательных учреждений в рыночные отношения, 
которые формируют реальную ситуацию их конкурентоспособности. 
Необходимо также определить ряд объективных и субъектно-
личностных внутриорганизационных факторов, препятствующих и 
способствующих инновационной деятельности педагогического коллектива в 
учреждении образования. Их выявление можно осуществлять на различных 
уровнях: социальном, региональном, межорганизационном, индивидуальном 
(личностном). Инновационность, восприимчивость к нововведениям на 
каждом из уровней больше коррелирует с передовой, чем традиционной 
ориентацией организации. Традиционная ориентация предполагает наиболее 
часто встречаемые формы поведения  организации и характеризуется низким 
уровнем квалификации, наличием менее развитой и сложной техники, 
преобладанием веры над знанием, отсутствием эмпатии и рациональности в 
деятельности. Передовая ориентация характеризуется высокой 
квалификацией, приоритетами науки и образования, наличием современной 
техники, развитым планированием, открытостью новым идеям и людям и др. 
Инновационная деятельность вызывает спектр сопряженных изменений, 
воздействует на интересы различных ролевых групп. Динамическое 
 равновесие обеспечивается и восстанавливается только в результате 
адаптации инновационного процесса как целого. В противном случае 
происходящие изменения не имеют инновационного характера. 
Детерминантами факторов, препятствующих и способствующих 
инновационной деятельности выступают: инновационный потенциал 
учреждения образования; стратегическая ориентация; способность к 
продолжению инновационного процесса; кооперация и координация с 
другими организациями; экономический механизм; ноу-хау фактор и др. 
На внутриорганизационном уровне выделяют следующие объективные 
факторы, осуществления инновационной деятельности в учреждении 
образования: 
- структура организации; 
- система статусов и социальных престижей; 
- система интересов, стимулов и мотивов труда; 
- стиль и методы управления; 
- социально-психологический климат в коллективе. 




- роли участников инновационной деятельности; 
- возможности, которые открывает это участие для их социального 
продвижения и творческого развития личности в целом. 
Препятствия на пути осуществления инновационной деятельности 
могут быть обусловлены: характером предлагаемого нововведения 
(относительной выгодностью, совместимостью, сложностью, этапностью, 
коммуникабельностью); подходом к возникновению и реализации 
нововведения (если реципиентам неизвестны способы создания, разработки и 
реализации нововведения, то это может детерминировать препятствия на его 
пути; поэтому они должны активно участвовать на всех этапах 
нововведения); взаимоотношениями инноваторов и руководителей между 
собой и другими участниками инновационной деятельности. 
К силам, удерживающим нынешнее состояние, относятся: уменьшение 
заработной платы, сокращение прав, ухудшение возможностей для 
самоутверждения и уменьшение шансов на будущее, снижение престижа и 
неполное использование знаний и способностей, улучшение отношений с 
руководством и коллегами, противоречивость нововведения  коллективным 
ценностям, целям и нормам, менее интересная, утомительная и менее важная 
работа в худших условиях с меньшими возможностями для повышения 
квалификации, отсутствие возможности у субъекта объекта нововведения 
участвовать в этих процессах, плохие отношения между инноватором, 
коллегами и руководством, низкий формальный и неформальный авторитет 
инноватора и руководителя. 
К силам, способствующим осуществлению инновационной  
деятельности в учреждении образования, относятся: увеличение заработной 
 платы, улучшение возможностей для самоутверждения и увеличение шансов 
на будущее, повышение престижа и полное использование знаний и 
способностей, интересная, менее утомительная и более важная работа в 
лучших условиях с возможностью повышения квалификации, возможность 
субъекта объекта нововведения включиться в процесс возникновения, 
разработки и реализации нововведения, хорошие отношения между 
инноватором, коллегами и руководством, высокий формальный и 
неформальный авторитет инноватора и руководителя. 
Наряду с объективными факторами, влияющими на осуществление 
инновационной деятельности в учреждении образования, существует и 
субъектно-личностный фактор: наличие субъекта-инноватора – движущей 
силы инновационного процесса, без которого невозможно осуществление 
инновационной деятельности. Важным фактором является и позиция  
руководителя учреждения образования по отношению к инновационному 
процессу. 
Существует ряд направлений, позволяющих интенсифицировать 
инновационную деятельность в учреждении образования: 
- изменение ценностных ориентации потенциальных участников 
инновационного процесса и задания новых личностных образцов; 
- разработка детальной технологии инновационной деятельности 
специальных, сквозных целевых программ прохождения новшества через 
связанные с ним организации; 
- создание обоснованного методологического инструментария и 
системы показателей и стимулов, учитывающих не только промежуточные, 
но и конечные цели нововведения; 
- создание временных групп, специализирующихся на нововведениях и 
объединяющих на регулярной основе всех участников инновационной 
деятельности; 
- организация подготовки специалистов в сфере инновационной 
деятельности; 
- развертывание интенсивного взаимодействия и коммуникации между 
участниками инновационного процесса на основе организационного 
развития, организационного проектирования, «инновационных игр» и других 
методов; 
- обеспечение участников инновационного деятельности достаточными 
материально-техническими и информационными ресурсами. 
Учет факторов, способствующих и препятствующих нововведениям, 
крайне важен для эффективного осуществления инновационной 
деятельности в учреждении образования. В управлении инновационной 
деятельностью  необходимо максимально использовать факторы, 
способствующие нововведениям, а так же учитывать, предупреждать, 
корректировать и нивелировать факторы, препятствующие им. В целом, 
нивелирование препятствующих факторов, и есть процесс управления 
инновационной деятельностью в учреждении образования. 
 
 3. Инновационный проект, его структура. 
Инновационный проект представляет собой организованный процесс 
внедрения в практику научных разработок в области педагогики и 
психологии. 
Инновационный проект содержит: 
− его полное название; 
− сведения о научном консультанте; 
− формулировку целей и задач; 
− описание содержания, форм организации, сроков и этапов 
реализации; 
− календарный план или график выполнения; 
− критерии и показатели, по которым будет определяться качество 
реализации проекта; 
− описание учебно-нормативного и учебно-методического 
обеспечения; 
− предполагаемый состав участников реализации инновационного 
проекта. 
 К обязательным документам относится программа инновационной 
деятельности по внедрению технологии, модели и т.д. Программа в 
обязательном порядке обсуждается педагогическим советом учреждения 
образования и утверждается руководителем учебного заведения. 
В методологии и педагогике под проектом понимается представление о 
будущем результате деятельности и процессе его достижения. Проект – 
комплексная норма деятельности, ее построение предполагает 
определение цели, подхода, принципов, плана, методов и методик, 
технологии. 
По мнению Б.В. Пальчевского, в ближайшем будущем ни одно из 
нововведений, ни одна из трансформаций в области образования не могут 
серьезно рассматриваться без наличия научно обоснованного и практико-
ориентированного проекта, прошедшего профессиональную и общественно-
государственную экспертизы. 
Для того чтобы специалисту образования овладеть проектировочной 
деятельностью, ему необходимо освоить сущность и нормативную структуру 
процесса разработки образовательных проектов и/или проектов в 
образовании. 
Следует обратить внимание, что перестройка педагогом деятельности 
не должна осуществляться только на технологическом уровне, без 
переосмысления основных норм, на которых она строится. Поэтому перед 
педагогом стоит задача овладения проектированием, которое позволит ему 
управлять деятельностью, что, в первую очередь, и предполагает знание её 
норм, перечень которых (по О.С. Анисимову) приведен ниже [4 - 6]. 
 Подход – фундаментальное основание деятельности, то, что остается 
неизменным при анализе и простраивании любого конкретного явления 
нормированной деятельности. Эта норма определяет характер и 
направленность деятельности. Например, в основе деятельности, цель 
 которой – освоение учащимися знаний, умений и навыков, лежит 
информационный подход, что обусловливает выбор методов, методик, форм 
деятельности, обеспечивающих ее достижение. 
Принципы – обобщенные представления, конкретизирующие подход. 
Это та норма, владение которой позволяет педагогу ответить на вопрос «Как 
построить деятельность в соответствии с избранным подходом?». Например, 
информационный подход конкретизируют дидактические принципы: 
доступности, научности, последовательности, наглядности и т.д. 
Следовательно, деятельность, основанная, например, на личностно 
ориентированном подходе, должна быть построена на других принципах. 
Цель – простейший тип нормы деятельности, указание на ее результат 
(продукт), описание характеристик качеств, свойств конечного продукта 
деятельности (в сфере образования – человека). 
План – последовательный ряд выделенных и описанных 
промежуточных продуктов деятельности на пути достижения ее конечного 
результата (продукта). На каждом этапе достижения результата 
предполагается получение своего (промежуточного) продукта, который 





Рис. 1. Этапы плана 
Исх. м. – исходный материал (имеющийся уровень обученности, развития, 
воспитанности); ПП1 – промежуточный продукт первого этапа деятельности; 
КП – конечный продукт (цель деятельности). 
 
Количество этапов и промежуточных продуктов зависит от содержания 
качественных характеристик конечного продукта, то есть сложности 
поставленной цели. 
Метод – обобщенный (абстрактный) образ деятельности, содержит ее 
фундаментальные характеристики, позволяя тем самым выявить и 
удерживать неслучайное в деятельности. 
Методика – появляется вследствие особого использования метода, а 
именно конкретизации его содержания. Может быть много методик, 
основанных на одном методе. Логика методики позволяет в конкретных 
условиях применить выявленное и зафиксированное в методе 
фундаментальное свойство деятельности. Включенность этих норм в проект 
позволяет обеспечить собственно достижимость цели (получение конечного 
продукта) деятельности. 
ПП1 ПП2 ПП3 ППn КП Исх.  м. 
 Технология – описание характеристик средств и способов их 
применения, необходимых для перехода исходного материала деятельности 
от одного промежуточного состояния к другому, вплоть до достижения 
конечного продукта. 
Образовательный проект состоит из следующих компонентов: 
концептуальных оснований (аналитический, проблемный, ценностно-
целевой, теоретический и нормативный блоки); стратегического и 
тактического планов; технологических аспектов процесса преобразования; 
содержания ресурсного обеспечения преобразовательной деятельности. 
Порядок работы над проектом представлен следующими этапами: 
– концептуализация, т.е. определение фундаментальных норм деятельности 
(цель, подход, принципы) и теоретического обоснования предстоящих 
преобразований; 
– технологизация, т.е. составление плана, выбор методов и методик, 
составление технологических характеристик; 
– определение необходимых для реализации проекта видов ресурсного 
обеспечения; разработка методического обеспечения проекта. 
Любое преобразование должно быть продиктовано необходимостью и 
характеризоваться актуальностью, поэтому проектирование начинается с 
анализа социокультурной ситуации, того социального заказа, который 
предъявляется к деятельности учреждения образования, отдельного учителя 
со стороны государства и общества, и анализа ситуации в образовательной 
практике с точки зрения соответствия ее существующим требованиям 
(аналитический блок). Выявленный в результате анализа разрыв между 
сущим и должным является той проблемой, которую необходимо разрешить. 
На это и будет направлена проектируемая деятельность (это проблемный 
блок концепции). 
Следующим шагом при разработке проекта должно стать определение 
цели. Чем конкретнее описание характеристик конечного продукта, тем 
проще простраивать деятельность по его достижению. 
Выбор цели обусловлен ценностными основаниями проектировщика и 
общества в целом. Так, если ценностью являются знания как таковые, то 
целью деятельности выступает формирование знаний, умений и навыков. 
Если ценностью является личность, то целью становится развитие ее 
определенных способностей, овладение способами деятельности и другими 
характеризующими личность свойствами (ценностно-целевой блок). 
Достижение поставленной цели возможно в том случае, если 
организация деятельности будет основана на конкретных научных теориях, 
раскрывающих данный процесс (теориях обучения, воспитания, развития и 
т.д.) (теоретический блок). 
Важным этапом проектирования является выбор методологических 
оснований, в качестве которых выступают подходы и принципы 
(нормативный блок). 
 Рассмотренные нами этапы проектирования составляют концепцию 
проекта, т.е. теоретическое обоснование предстоящих преобразований 
деятельности (процессов обучения, воспитания и др.). 
Следующим этапом проектирования является технологизация. 
Переход предмета преобразования от начального состояния в то, которое 
является конечной целью деятельности, не может быть одномоментным и 
предполагает постепенное изменение качеств исходного материала. 
Представление этого поэтапного преобразования, описание качеств 
промежуточных продуктов деятельности является содержанием 
планирования, результат которого – план (см. рис. 1). На каждом этапе 
достижения результата предполагается получение своего (промежуточного) 
продукта, который выступает в качестве цели для данной части единой 
деятельности. Количество этапов и промежуточных продуктов зависит от 
содержания качественных характеристик конечного продукта, то есть 
сложности поставленной цели. 
Логика разработки технологии включает 4 шага: 
1. Описание качеств конечного продукта деятельности, исходя из 
целеценностных оснований, определённых в концептуальной части проекта, 
и требований программы. 
2. Определение последовательного ряда промежуточных продуктов и 
описание их качеств (стратегический и тактический планы). 
3. Выбор средств и методов достижения каждого промежуточного 
продукта в зависимости от качества исходного материала деятельности. 
4. Выбор или разработка средств диагностики промежуточных и 
конечного продукта деятельности. 
Любой проект должен отвечать требованию реализуемости. Решающая 
роль в этом принадлежит ресурсной деятельности, предполагающей 
определение необходимых типов обеспечения и разработку методического 
обеспечения проекта. 
Последовательное прохождение всех названных этапов позволит 
осуществить целенаправленное изменение отдельной системы (обучения, 
воспитания, учебного заведения и т.д.) с установленными требованиями к 
качеству результатов, возможными рамками расхода средств и ресурсов и 
специфической организацией, то есть разработать проект. 
  
Тема 15. Менеджмент инноваций в образовании 
 
План: 
1. Управление инновационной деятельностью педагогического коллектива. 
2. Принципы управления инновационной деятельностью. 
3. Деятельность руководителя по управлению инновацией. 
4. Алгоритм управления инновационной деятельностью педагогического 
коллектива 
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1. Под управлением инновационной деятельностью 
педагогического коллектива в учреждении образования  следует понимать 
определённым образом организованное взаимодействие управляющих и 
управляемых систем, направленное на оптимизацию и гуманизацию 
образовательного процесса, на повышение результата образования. 
Управленческий процесс эффективен, если он соответствует логике 
реального процесса развития, если решения субъекта управления оперативны 
и адекватны решаемой проблеме, если руководители учреждения 
образования, принимающие решения, обладают способностями оценить 
ситуацию, прогнозировать, управлять рисками. 
Для обеспечения качества и эффективности инновационного процесса 
в управлении образования необходимо учитывать, отслеживать, 
прогнозировать последствия инноваций для системы управления; 
учреждения образования; психологического климата внутри управленческой 
сообщества; каждой части объекта управления; каждого управленца. Все это 
выделяет управление инновационными процессами в самостоятельный вид 
деятельности, автономную научную проблему. 
 Поскольку на управление инновационной деятельностью 
педагогического коллектива оказывают влияние различные факторы внешней 
и внутренней среды, его следует рассматривать как совокупное управление 
следующими взаимосвязанными процессами: выполнение предписаний и 
рекомендаций вышестоящих органов управления образованием; внедрение в 
педагогическую практику новых достижений педагогической науки и 
смежных наук; освоение передового педагогического опыта; изучение и 
обобщение педагогического опыта внутри учреждения образования; 
изучение образовательных потребностей детей, пожеланий родителей и 
социального окружения; выдвижение инновационных идей, разработка, 
экспертиза и внедрение инноваций внутри учреждения образования; 
повышение инновационного потенциала учреждения как способности 
участников образования к осуществлению инновационной деятельности. 
Управление инновационной деятельностью – процесс сложный, 
многофункциональный, включающий разнообразную совокупность 
действий, среди которых: постановка стратегических и тактических целей; 
анализ внешней среды с учетом неопределенности и риска, анализ 
инфраструктуры и возможностей учреждения, диагностика реально 
сложившейся ситуации, прогнозирование будущего состояния учреждения, 
поиск источников творческих идей и их финансирования, формирование 
инновационного портфеля, стратегическое и оперативное планирование, 
управление научными и методическими разработками, совершенствование 
организационных структур, анализ и оценка эффективности инноваций, 
разработка стратегии и тактики инновационного маркетинга, 
диверсификации и управление рисками и др. 
Но главными направлениями и задачами инновационного менеджмента 
следует считать: разработку и осуществление единой инновационной 
политики; определение системы стратегий, проектов, программ; ресурсное 
обеспечение и контроль за ходом инновационной деятельности; подготовку и 
обучение педагогов; формирование целевых коллективов, групп, 
осуществляющих решение инновационных проектов, создание 
инновационной среды. Управление инновационными процессами 
многовариантно, предполагает сочетание стандартов и неординарности 
комбинаций, гибкость и неповторимость способов действия, исходя из 
конкретной ситуации.  
Управление инновационным процессом должно быть:  
- научно обоснованным, т. е. иметь теоретическую базу; 
- рефлексивным, т. е. основанным на анализе собственных действий и 
результатов прошлого и настоящего; 
- конструктивным, т. е. выбор будущего и конструирование себя. 
В контексте целостного развития учреждения образования управление 
инновационным процессом должно осуществляться комплексно и включать 
следующие аспекты:  
- работу с педагогическими кадрами, направленную на создание 
предпосылок для инновационно-педагогической деятельности; 
 - работу с учащимися, предполагающую изучение и учёт интересов и 
образовательных потребностей учащихся, создание условий для адаптации 
детей к происходящим преобразованиям; 
- работу с родителями, направленную на формирование позитивного 
отношения семьи к вводимым в учреждении образования новшествам и 
привлечение родителей к участию в инновационном процессе; 
- совершенствование работы совокупного субъекта управления в 
учреждении образования с целью максимального использования имеющихся 
в учреждении ресурсов; 
- осуществление связей с окружающей учреждение образования средой 
для наиболее полного удовлетворения образовательных потребностей 
социума и привлечения в учреждение дополнительных ресурсов; 
- осуществление контроля, анализа и регулирования инновационной 
деятельности; 
- осуществление информационного обеспечения инновационной 
деятельности. 
Эффективное управление инновационным процессом реализуется через 
инновационный механизм. Инновационный механизм – совокупность 
организационных, управленческих, финансово-экономических, правовых, 
информационных, технических и морально-психологических факторов (их 
взаимосвязь и взаимодействие), способствующих успешному осуществлению 
инновационной деятельности и повышению эффективности ее результатов.  
Элементы (составляющие) инновационного механизма: инновационное 
законодательство; организационные формы инновационных отношений; 
методы управления, финансирования и оценки эффективности результатов 
инноваций; морально-психологические методы воздействия на 
инновационную активность; меры информационно-технологического 
оснащения инновационного процесса и др.  
В процессе перевода образовательного учреждения в режим 
инновационного развития выделяют следующие этапы: 
- осознание важности, необходимости и неизбежности будущих 
преобразований одним из членов административной команды 
образовательного учреждения, т.е. наличие своего рода "идейного 
вдохновителя" и "генератора" будущих идей; 
- формирование команды, подразумевающей не столько 
административную (менеджерскую) команду, что само по себе является 
непременным и необходимым условием, сколько идейных сторонников из 
педагогического коллектива, методически и технологически подготовленных 
к осуществлению инновации; 
- мотивация членов педагогического коллектива и формирование 
готовности педагогов к инновационной деятельности; 
- проблемный анализ учреждения образования, построение 
"проблемного поля" и определение главной (ключевой), на сегодняшний 
день, проблемы; 
 - выработка проектной идеи развития учреждения образования. Это 
выбор объекта нововведений, который должен исходить из жизненной 
необходимости конкретного учреждения и однозначно быть понимаемым 
большинством участников образовательного процесса; 
- определение конкретных управленческих действий по реализации 
выработанной идеи, т.е. составление плана или программы ее реализации; 
- отслеживание первых шагов по реализации проектной идеи с целью 
коррекции последующих управленческих действий. 
 
2 Принципы управления инновационной деятельностью 
В управлении инновационной деятельностью педагогического 
коллектива менеджеру необходимо руководствоваться следующими 
принципами:  
 - принцип развития свойств и качеств личности каждого субъекта 
инновационного процесса в учреждения образования (воспитанника, 
педагога, руководителя). Рассматриваемый принцип предполагает особую 
роль комплексного психолого-педагогического мониторинга развития детей 
и их групп (коллективов), педагогов и их групп (коллективов) как средства 
управления развитием учреждения дошкольного образования. 
- принцип преемственности основных направлений развития различных 
уровней образования требует, при определении целей и средств 
инновационного развития учреждения образования, согласования их со 
стратегическими интересами развития государства в целом и отдельного 
региона. 
- принцип развивающего обучения, определяющий технологические и в 
значительной степени содержательные аспекты образовательного процесса в 
учреждения дошкольного образования. Данный принцип требует внедрения 
развивающих программ и развивающих технологий как в непосредственно-
образовательную деятельность, так и в совместную и самостоятельную 
деятельность педагогов и ребенка, технологически обеспечивая 
формирование в учреждения дошкольного образования совокупности 
локальных развивающих сред. 
- принцип единства ценностей, целей и средств, используемых в 
управлении учреждением дошкольного образования и в инновационном 
процессе. В основе данного принципа лежит учет имеющейся 
закономерности, согласно которой педагог переносит на коллектив, в 
котором работает, все механизмы, которые работают на уровне управления 
учреждением дошкольного образования, и моделирует те же отношения, 
ценности и установки. 
 - принцип развития структуры управления учреждением дошкольного 
образования требует в управлении инновационной деятельностью 
педагогического коллектива развития системы управления образовательным 
учреждением от линейно-функциональной структуры (способной 
поддерживать стабильное функционирование), через линейно-
функциональную с проектными и творческими группами (способной к 
 сопоставлению новшества с другими новациями, выбору наиболее 
эффективного из них, уточнению его значимости и разработанности; 
проверке степени успешности внедрения новшества, организации 
управленческого труда, формированию управленческой культуры 
руководителей, готовности участников проекта к самоуправлению и 
развитию) к матричной системе, в которой структура горизонтального 
проектного менеджмента «накладывается» на обычную функциональную 
иерархию. При использовании матричной структуры, наряду с разработкой и 
реализацией многочисленных образовательных инноваций, учреждения 
дошкольного образования одновременно способен выполнять свои обычные 
функциональные обязанности и демонстрировать тенденцию к большой 
интеграции проектных команд. 
- принцип максимального использования личностно-развивающего 
потенциала педагогического коллектива учреждения дошкольного 
образования требует целенаправленной организации деятельности, которая 
стимулирует действие соответствующих психологических механизмов 
личностного развития субъектов инновационной деятельности. Данный 
принцип реализуется в педагогическом включении субъектов в такие виды 
деятельности, успешное осуществление которых требует задействования 
психологических механизмов, актуализирующих процесс их личностного 
роста. Наконец, данный принцип реализуется в организационно-
педагогической поддержке таких групповых норм, при которых способность 
педагогов к социально компетентному партнерскому взаимодействию 
выступает как социальная ценность, обусловливающая статус педагога в 
группе, является объектом подражания и т.п., обеспечивая, таким образом, 
процесс личностного развития субъектов инновационного процесса. 
- принцип разработки средств и условий, обеспечивающих 
инновационную деятельность педагогического коллектива, требует 
ориентации управления учреждением дошкольного образования на 
инновационную деятельность, которая позволит разработать собственную 
модель инновационной деятельности учреждения образования. Данный 
принцип дополняет предыдущий: если тот ориентирует управление 
учреждения образования на использование наличного развивающего 
потенциала педагогического коллектива, то рассматриваемый принцип 
требует дальнейшего расширения его развивающего потенциала за счет 
разработки новых средств и условий. При этом развитию подлежат все 
аспекты совершенствования образовательной деятельности: 
образовательные, научно-методические, опытно-экспериментальные, 
организационно-управленческие. 
- принцип повышения комплексности и разнообразия инновационной 
деятельности требует такой ее организации, при которой данная 
инновационная деятельность обеспечивает субъектам образовательного 
процесса максимально разнообразные возможности развития. Данный 
принцип реализуется в организации воздействия на субъектов 
инновационной деятельности комплекса разнородных стимулов; во 
 включении педагогов в максимально разнообразные виды деятельности 
(проектную, исследовательскую и т.д.); во включении педагогов в 
максимально разнообразные виды социального взаимодействия. 
- принцип учета индивидуальных особенностей каждого при 
организации инновационной деятельности педагогического коллектива в 
целом требует обеспечения возможности развития всех субъектов 
образовательного процесса учреждения дошкольного образования с учетом 
их возрастных, профессиональных и других индивидуальных особенностей. 
Критерием реализации данного принципа во всей его полноте выступает 
возможность эффективной реализации индивидуальной образовательной 
траектории для каждого педагога. 
- принцип демократичности, предполагающий организацию всей 
деятельности на основе подходов, противоположных авторитарности, 
бюрократии, с одной стороны, и анархической вседозволенности - с другой, 
реализуется через: разработку системы локальных актов, определяющих 
содержание, цели, инновационной деятельности в учреждения дошкольного 
образования, создание отношений в коллективе на основе взаимного 
уважения прав и свобод педагогов; развитие коллективных и коллегиальных 
начал управления и самоуправления учреждения образования с 
равноправным участием педагогов; постепенная передача полномочий 
администрации педагогическому коллективу в работе по организации 
инновационной деятельности. 
 
3 Деятельность руководителя по управлению инновацией. 
Особенностью инновационного процесса является его циклический 
характер. 
Каждое нововведение проходит в этом процессе следующие этапы: 
 - возникновение (старт); 
- быстрый рост (в борьбе с оппонентами, рутинёрами, консерваторами, 
скептиками); 
- зрелость (освоенность многими людьми, проникновение во все 
звенья, участки, части образовательного и управленческого процессов); 
- рутинизация (достаточно длительное использование новшества - в 
результате чего для многих людей оно становится обычным явлением, 
нормой); 
- кризис (имеется в виду исчерпанность возможностей применить его в 
новых областях); 
- финиш (нововведение перестаёт быть таковым или заменяется 
другим, более эффективным, или же поглощается более общей эффективной 
системой). 
Некоторые нововведения проходят ещё одну стадию, называемую 
иррадиацией, когда с рутинизацией новшество не исчезает как таковое, а 
модернизируется и воспроизводится, нередко оказывая ещё более мощное 
влияние на процесс развития учреждения образования.  
 Выбор идей реализуется путём их обсуждения, продумывания группой 
компетентных лиц - экспертов (это наиболее зрелые и прогрессивные 
педагоги, возможно, приглашённые специалисты). Он включает 
сравнительную оценку идей по ряду параметров и является творческим 
актом. Оценка идей может осуществляться как с помощью мысленного 
экспериментирования, так и на основе разработки проектов деятельности 
предполагаемых участников преобразования. 
В ходе оценки инноваций руководителю учреждения образования 
необходимо учитывать параметры, рассмотренные в таблице 1. 
Таблица 1 – Параметры оценивания инноваций 




Она определяется по степени соответствия нововведения 
потребностям учреждения образования, социальному заказу, 
возможностям устранения каких-то существенных недостатков в 
работе, по мере решения проблем, выявленных в результате анализа 
работы учреждения образования, соответствие региональной и 
местной политике в развитии образования, по степени значимости 









Осознаём: не всякая новая идея, технология, разработка может 
оказаться средством развития того или иного учреждения 
образования. При оценке инновации по этому основанию следует 
посмотреть, насколько предлагаемое новшество, если можно так 
выразиться, встраивается в концепцию развития учреждения 
дошкольного образования. Эта концепция является важной 
составной частью программы развития учреждения. 
Результативность 
нововведения 
Оценивается либо по аналогии освоения этой идеи в другом месте, 
либо экспертным путём (на основе интуиции, изучения потенциала 





Конечно, вовсе не обязательно решать актуальные проблемы 
учреждения дошкольного образования только с помощью 
радикальных инноваций (высшая степень творческой новизны), не 
имеющих ни аналогов, ни прототипов. Если существует, хотя и не 
новая, но эффективная, технология, или программа, то не следует их 
отвергать только потому, что они не новы. Надо всегда помнить: 
прогрессивно то, что эффективно, независимо от того, когда оно 





Предполагает наличие конкретных описаний содержания идеи, 
структуры, а также этапов, технологии её освоения. При отсутствии 
описанных разработок, методик, технологий идея всё же может 
быть принята к освоению в форме эксперимента, в ходе которого 
все эти технологии разрабатываются: сначала в виде гипотезы, 
исследовательского проекта и т.д., а затем уже в виде проверенной, 






Они определяются сложностью и доступностью технологии, 
характером и силой мотивации участников, степенью 
заинтересованности педагогов и руководителей во введении 
новшества, мерой необходимости в дополнительной подготовке и 
переподготовке членов педагогического коллектива и т.д.  
Баланс интересов Баланс интересов разных групп педагогов по отношению к тому или 




Оно может возникать со стороны тех педагогов, предложения 
которых не прошли; недавних носителей передового опыта; тех 
воспитателей, кому нововведение не по силам; тех, для кого 
инновации оборачиваются беспокойством и исчезновением условий 
тихого, безмятежного, ленивого существования; тех, кого освоение 
инновации обрекает на уход из учреждения образования или 




Планируя нововведения, педагоги должны учитывать тот факт, что 
как время необходимое для освоения новшества, так и число этапов 
в его освоении зависят от условий работы учреждения дошкольного 
образования. Кроме того, каждое новшество требует для своего 
освоения разного времени. Для одного учреждения дошкольного 
образования может быть важнее получение не очень объёмного, но 
быстрого результата, для другого - как раз наоборот: нужен полный 








Деньги нужны не только на приобретение оборудования, 
необходимого для подготовки и организации нововведения. Они 
могут понадобиться и на материальное поощрение педагогов. Они 
могут быть нужны и для оплаты научных консультаций, экспертизы 
разработок, для приглашения специалистов с целью оказания 





В учреждении дошкольного образования может не быть 
структурных подразделений или должностей, необходимых для 




Целый ряд инноваций, особенно если они предполагают 
эксперимент, требует разрешение соответствующего органа 
образования, согласование с другими учебными заведениями, 
заключение хозяйственных договоров, трудовых соглашений, 
медицинской или иной экспертизы и т.п.  
Привлекательность 
идеи.   
Соответствие инновации личным интересам и вкусам тех педагогов, 
которые будут её осваивать. 
Новизна идеи. Соответствие уровню последних достижений педагогической науки 
и практики.  
 
Анализ опыта деятельности учреждения образования свидетельствует о 
недостаточной интенсивности применения педагогических новшеств в 
практике работы учреждения образования. Можно выделить как минимум 
две причины не реализуемости педагогических инноваций: 
- инновация, как правило, не проходит необходимой профессиональной 
экспертизы и апробации; 
- внедрение педагогических нововведений предварительно не 
подготовлено ни в организационном, ни в техническом, ни, самое главное, в 
личностном, психологическом отношении. 
Одной из основных причин подобной ситуации является отсутствие в 
учреждении образования инновационной среды - определённой морально-
психологической обстановки, подкреплённой комплексом мер 
организационного, методического, психологического характера, 
 обеспечивающих введение инноваций в образовательный процесс 
учреждения образования. 
Отсутствие такой инновационной среды проявляется в методической 
неподготовленности педагогического коллектива, в его слабой 
информированности о сущности педагогических нововведений, в его 
недостаточной готовности к инновациям, отсутствии соответствующей 
мотивации. 
Наличие благоприятной инновационной среды в педагогическом коллективе 
снижает коэффициент «сопротивления» педагогов нововведениям, помогает 
преодолеть стереотипы профессиональной деятельности. (см. статью 
«Управление инновационным ресурсом организации» (АiВ. - 2013 - № 1 - С. 61-68) 
Таким образом, условиями реализации инновационной деятельности 
педагогического коллектива в учреждении образования являются: 
- готовность всех субъектов инновационного процесса к 
инновационной деятельности; 
- специальная деятельность руководителя по согласованию содержания 
инноваций, инновационной политики на каждом уровне; 
- соответствие содержательной стороны инновационного процесса 
реальным условиям учреждения образования; 
- эффективная деятельность руководителя по управлению 
инновационной деятельностью педагогического коллектива; 
- осуществление преобразований на безупречной правовой основе; 
- обоснованный подход к выбору инноваций; 
- наличие благоприятной инновационной среды в педагогическом 
коллективе. 
Таким образом в рамках управления инновационной деятельностью 
педагогического коллектива необходима следующая совокупность 
управленческих действий:  
-разработка нормативно-правовой базы управления инновационным 
процессом, включающей описание функциональных обязанностей и 
механизмов взаимодействия структурных подразделений управляющей 
системы; 
- определение содержания инноваций, обеспечивающих целостное 
развитие учреждения образования на основе интеграции инновационных 
потенциалов учреждения, семьи и социальной среды; 
- разработка научно-методического обеспечения инновационного 
процесса; 
- подготовка подразделений структуры управления инновационным 
процессом к выполнению их функциональных обязанностей, педагогических 
кадров к инновационной деятельности, детей и их родителей к участию в 
инновационном процессе; 
- обновление структуры внутреннего управления в учреждении 
образования; создание инновационного совета учреждения, инновационных 
и экспертных групп, творческих объединений педагогов, детей,  родителей; 
 - обновление и реконструкция материально-технического оснащения 
учебно-воспитательного процесса; 
- внедрение личностно адаптированной системы непрерывного 
образования и самообразования педагогических работников, направленной 
на повышение профессионально-педагогической компетентности в освоении 
инноваций; 
- реализация системы организационно-процедурных механизмов 
выдвижения, экспертизы и реализации инновационных идей; 
- осуществление системы управленческой поддержки образовательных 
инициатив и педагогического творчества; 
- внедрение методики экспертизы инноваций; 
- разработка и введение нормативов оценивания инновационно-
педагогической деятельности; 
- внедрение технологии определения эффективности управления 
инновационным процессом в учреждении образования; 
- введение дополнительных образовательных услуг. 
4. Алгоритм управления инновационной деятельностью педагогического 
коллектива 
Управление инновационной деятельностью педагогического 
коллектива рассматривается как отдельная задача в рамках управления 
развитием учреждения дошкольного образования. Вместе с тем управление 
инновационной деятельностью становится не только приоритетной, но и 
циклически воспроизводящейся задачей. Необходимость постоянного 
ресурсного и организационного обеспечения инновационной деятельности 
















































− актуальных проблем и ресурсов УДО 




− инновационного потенциала; 
− мотивов инновационной деятельности 
(мотивационной готовности к ИД);  
− уровня профессиональной готовности 
педагогического коллектива; 
− эффективности управления через 
рефлексию 
Прогнозирование 
С учетом основных стратегий развития 
образования: 
- способов возможностей разрешения 
актуальных проблем (выбор конкретных 
педагогических технологий); 
- результатов инновационной 
деятельности педагогического коллектива; 




− этапов организации 
инновационной деятельности 
педагогического коллектива; 






− сроков деятельности; 











− мониторинг исследования 
инновационной деятельности; 























− индивидуальных планах 
коррекции  и устранении 
педагогических затруднений 
− тренинги, дискуссии; 





















Тема 16. Маркетинг и PR учреждения образования 
1. Содержание и особенности маркетинга в сфере образования. 
2. Характеристика маркетингового исследования 
3. Отработка методов и методик работы  в области коммуникаций 
Литература 
1. Менеджмент, маркетинг и экономика образования: Учебное пособие / Под ред. А.П. 
Егоршина. – Н.Новгород: НИМБ. 2001. – 624 с. 
2. Управление школой: теоретические основы и методы : учеб. пособие / В.С. Лазарев, 
Ю.С. Алферов, Т.П. Афанасьева и др. ; под ред. В.С.Лазарева. — М. : Центр социал. и 
эконом. исследований, 1997. 
 
1. Анализ литературы по проблемам менеджмента в образовании 
показывает и позволяет сделать вывод, что в настоящее время среди 
педагогической общественности огромное внимание уделяется 
исследованию и анализу внешней среды образовательной системы, ее 
социальному и природному окружению, адаптивности образовательной 
среды, управленческой культуре учебного учреждения. Обязательность и 
важность анализа внешней среды вытекает из понимания любой созданной 
людьми организации как открытой системы. Школа, по мнению 
М.М Поташника, - это открытая социально-педагогическая система, которая: 
а) создается обществом (как и другие социальные организации); 
б) призвана выполнять социально задаваемые функции и цели; 
в) не может существовать без «приходящих из общества» людей – детей, 
учителей, руководителей; 
г) не может работать без выделяемых обществом ресурсов – финансовых, 
материальных и т.д., без здания, которое кто-то должен построить; 
д) не может (даже если очень стремится к закрытости) полностью 
абстрагироваться от социальной ситуации; 
е) со своей стороны воспитательная система школы, образовательный 
процесс способны существенно влиять как на свое ближайшее окружение, 
так и на общество в целом. 
Данное взаимное влияние последние годы обусловлено также возрастающей 
конкуренцией между учреждениями образования. С помощью эффективно 
налаженных связей в той или иной школе, эффективному маркетингу 
образовательных услуг удается выиграть «битву» за учеников.  
Маркетинг образовательных услуг (англ. marketing, от market — 
рынок, сбыт) — процесс определения ценообразования, планирования, 
продвижения и реализации образовательных услуг организациям и 
отдельным лицам. Включает мониторинг и анализ рынка образовательных 
услуг с целью разработки новых и совершенствования существующих, чтобы 
обеспечивать им конкурентоспособность. 
Хорошо продуманная политика в этой области требует не только 
убедить все общество в своей правоте. Необходимо, чтобы школа, педагоги, 
 учащиеся и родители заняли активную жизненную позицию, были в курсе 
требований, предъявляемых к ним со стороны социума. Отношение социума 
предполагает осуществление контактов со всеми людьми и группами, 
соседствующими со школой. В центре внимания оказываются не услуги, а 
сама школа.  
Основная функция связи с общественностью – показать, каковы 
цели и задачи школы, добиться их признания, понимания и одобрения 
обществом, т.е. сформировать соответствующее общественное мнение об 
образовательном учреждении. Для этого образовательное учреждение 
проводит необходимые маркетинговые исследования и формирует  
образовательную стратегию. 
Образовательная стратегия это – план действий, который 
разрабатывается для достижения своих целей. Стратегия, опирающаяся на 
маркетинг, фокусируется на анализе рынка образовательных услуг и анализе 
социальных групп, с которыми будет работать школа. Из этого следует, что 
маркетинговые исследования включают все действия, которые осуществляет 
производитель с целью изучения рынка и своих покупателей. На практике 
связи с общественностью всегда предполагают коммуникацию, 
систематическое поддержание и улучшение контактов с социальными 
группами внутри и среди школ. Поэтому бизнес-стратегия и маркетинговое 
исследование оказывают взаимное влияние друг на друга.  
Важно также не только сообщать сведения о школе, но и получать 
обратную информацию. На практике связи с общественностью 
предполагают, кроме всего прочего, что школа должна учитывать пожелания 
и критику и использовать эту информацию для формирования политики. 
Таким образом, проведение исследования и последующий анализ текущей 
ситуации  - первое условие, необходимое для политики коммуникаций. Для 














Анализ текущей ситуации 
каков нынешний образ школы в глазах релевантных 
групп социума, насколько предлагаемая модель 
школы является адаптивной, какой школа хотела 





























Для ответов на эти вопросы и необходимо провести маркетинговые 
исследования.  
 
какова миссия школы, каковы стратегические и 
тактические задачи образовательного 
учреждения, на каких социокультурных и 
культуросообразных принципах строится 
образовательный процесс 
какова внутришкольная инновационная 
обстановка, как организован внутришкольный 
контроль 
каким образом релевантные группы выбирают 
школу (образовательный продукт) 
какие источники информации они используют, и 
каковы их мотивы при осуществлении выбора 
как осуществляют коммуникацию школы-
конкуренты, и на чем они делают акцент 
каков предыдущий опыт школы в осуществлении 
связей с общественностью в последние годы 
какое отношение к связям с общественностью 
существует у школы и ее учителей 
каков бюджет школы (внебюджетные источники 
финансирования), отпущенный на эти цели 
 2. Характеристика маркетингового исследования 
Цель поискового маркетингового исследования – открытие. Основные 
вопросы: что мы нашли нового? что пропустили? 
Цель подтверждающих методов — выбор правильного решения. 
Подтверждающее исследование проводится, чтобы сузить выбор и 
сконцентрировать усилия на оптимальном варианте. 
Поисковые методы дают информацию, используемую в начале цикла 
решения, подтверждающие методы разумнее использовать позже.  
Научные маркетинговые исследования сильно ограничены во времени, 
проводятся в строго оговоренном месте и напрямую связаны с конкретным 
проектом, например, таким, как развитие нового продукта. Эти исследования 
имеют четкие начало и конец, а их стоимость согласована с индивидуальным 
проектным бюджетом. Такие методы, как вторичные маркетинговые 
исследования, визиты к потребителю, анкетный опрос, фокус-группы, 
моделирование выбора, эксперимент, применяются как составные части 
научных исследований. 
Маркетинговая разведка, напротив, является длительной 
деятельностью, не привязанной исключительно к определенному проекту. Она 
собирает по крупицам различную информацию, полученную как при полевых 
исследованиях, так и из разнообразных публикаций, отобранных и 
проанализированных экспертами.. 
Вторичные маркетинговые исследования 
Вторичные исследования могут основываться на внутренних и 
внешних данных. Общеизвестные примеры внешних вторичных 
исследований — данные, собранные правительственными учреждениями, 
решения коллегии и т.д. Типичные примеры внутренних данных отчеты, 
анализ внутренней деятельности учреждений образования, планирование 
работы за предшествующий период. Почти всегда можно быстрее и дешевле 
ответить на такие вопросы с помощью вторичных данных, нежели проводя 
собственные исследования. Практически в любом проекте сначала нужно 
определить, какие вторичные исследования вам доступны, и что вы можете, 
основываясь на них, понять. Вторичные данные могут использоваться для 
выявления возможностей рынка, описания его структуры и мониторинга 
активных конкурентов.  
Визиты к потребителю 
Визиты к потребителю являются крайне важным инструментом  и 
проходит в форме интервью, который проводится по месту работы клиента. 
Визиты к потребителю можно рассматривать как некий симбиоз, 
включающий в себя исследования в конкретной области и интервью. 
Выстроенное в свободной форме интервью позволяет получить 
нестандартные ответы (или выявить неожиданные факты, которые нельзя 
предугадать заранее). Метод открытых вопросов, предложенных клиенту, 
позволяет учесть его индивидуальное восприятие, и зачастую именно здесь 
зарождаются новые перспективы. Более того, интенсивный диалог в течение 
 двух часов «лицом к лицу» позволяет оказать содействие клиенту, ведущее к 
более глубокому взаимопониманию. 
Фокус-группы 
Фокус-группы численностью от 8 до 12 человек проводятся в 
специально оборудованном помещении и длятся приблизительно два часа. 
Групповая дискуссия проходит в соответствии с поставленными задачами. 
Метод фокус-групп схож с визитом к клиенту в отношении целей, но имеет 
и специфические отличия. Широкое применение метода визитов 
обеспечивается за счет его полевых условий — вы включаетесь в среду 
функционирования клиента на время, затраченное на индивидуальную 
работу с ним. 
Опрос 
Опрос — это процедура, при которой респонденту предлагается 
фиксированный набор вопросов. Обычно выборка бывает большой и 
составленной так, чтобы различные категории клиентов были представлены 
пропорционально. Опрос может играть дополнительную роль при сборе 
данных о рыночной ситуации. Его также имеет смысл использовать, если 
нужен материал, основанный на конкретных фактах о моделях поведения и 
восприятии определенной группы социума, и особенно если подобные данные 
вы не можете получить из вспомогательных исследований. 
Слабость опросного метода заключается в следующих моментах: 
предлагаемый вопросник имеет жесткую фиксированную форму; при 
телефонном опросе интервьюерам не хватает мотивации для того, чтобы глубоко 
оценить ответы; безличная форма общения не дает основания для построения 
статистически верных данных. По перечисленным причинам глубина полученной 
информации будет весьма ограниченной. Цель опроса — это обобщение данных, их 
сужение для того, чтобы в последующем придать информации необходимую 
форму или структуру. Следовательно, опрос не способствует пониманию 
полученной информации. Не осложняйте себе задачу на начальном этапе. 
Возможно, у вас есть ресурсы, благодаря которым вы можете выпустить 
один, в лучшем случае два продукта к примеру – рекламный ролик на телевидении 
о образовательном учреждении, день «Открытых дверей». Поэтому вам нужно 
определить доминирующий. Вложение больших инвестиций должно основываться 
на решениях, выстроенных по следующим принципам: 
• продукт должен пользоваться наибольшим спросом; 
• быть способным к быстрому росту; 
• иметь слабых конкурентов на рынке. 
 Моделирование выбора 
Существует, по крайней мере, два основных подхода, в одном из которых 
используется вопросник (прямая оценка), а в другом применяются карточки 
или иной стимульный материал (сводный анализ). Независимо от подхода, 
главная цель построения модели — выяснить, на каком основании клиент 
осуществляет свой выбор между различными предложениями, представленными 
на рынке. 
 Моделирование выбора — ценный инструмент в условиях строго 
ограниченных ресурсов. Мало смысла использовать этот метод на этапе 
изучения ситуации. 
Эксперимент 
При проведении самых простых экспериментов вы будете 
использовать две формы обращения к клиентам двух эквивалентных 
групп соответственно. Цель эксперимента — проверить, при каких 
условиях интересующий нас стимул вызывает желательную реакцию. 
Например, вы имеете возможность использовать две формы письменного 
сообщения, касающейся образовательного продукта или услуги, и хотите 
знать, какая из них будет наиболее успешной. 
Планирование маркетингового исследования 
Цель маркетингового исследования — это результат, которого вы 
хотите достичь, используя определенные способы исследования. В качестве 
примера можно привести такую цель: «Определить области удовлетворенности 
и неудовлетворенности PR – продукта, предлагаемого нами в настоящее время».  
 
Первый этап — изучение рыночной ситуации. Примером изучения 
рыночной ситуации будет обобщение аналитических отчетов о стратегиях, 
силе и возможностях тех образовательных учреждений, которые будут 
находиться в поле  вашей деятельности, на совместном рынке образовательных 
услуг. На ранней стадии вам также необходимо изучить сегментацию рынка, 
категорию главных потребителей продукта, доминирующее потребление и т.д. 
Второй этап цикла - принятия решений — определение альтернатив. 
Каковы существующие возможности? Какому именно пути нужно следовать? С 
какими выборами мы сталкиваемся? Также, выбирая новую тему для 
рекламной кампании школы,  вы пожелаете рассмотреть возможные варианты. 
Вторая стадия может быть рассмотрена как творческая часть цикла принятия 
решений. Ее задача — так расширить ваши горизонты, чтобы вы не упустили 
благоприятный случай. 
Третий этап цикла — критичное рассмотрение и выбор одной 
альтернативы среди всех разработанных на втором этапе. Какой из выборов 
наилучший? Третья стадия является решающей и критической, потому что ре-
сурсы всегда ограничены. Это очень стрессогенная стадия, так как вы выбираете 
лишь одну возможность и игнорируете остальные. Вы можете найти полдюжины 
привлекательных вариантов для расширения рынка, но ограничения в деньгах, 
людях и времени заставят вас выбрать только один или несколько из них, на 
которых вы и сосредоточите свои усилия. 
Четвертый и последний этап — оценка успешности. На сколько 
хорошо мы все сделали? Отвоюем ли мы часть рынка.  Поменяет ли новая 
рекламная кампания установки социальных групп, с которыми работает 
школа. Насколько будут удовлетворены эти социальные группы 
образовательными услугами. 
 
3.Отработка методов и методик работы  в области коммуникаций 
 Для каждой стадии маркетингового исследования характерны свои 
цели. Таблица  1 показывает стадии принятия решений и конкретные 
исследовательские техники, соответствующие целям исследования. Каждый 
метод играет основную роль в достижении некоторой цели, а также является 
дополнительным в достижении других.  
Таблица 1 – Стадии принятия решений, цели исследования и инструменты (методы) 
исследования 



















































к потребителям  
 
 В распоряжении школы огромное разнообразие средств передачи 
информации и коммуникационных ресурсов. Прежде всего, речь может идти 
о письменных или печатных способах представления материала, таких, как 
листовки, брошюры, рекламные объявления, почтовые отправления, плакаты, 
и т.д. Однако самым важным ресурсом коммуникации остаются люди. 
Устное непосредственное обращение директора или учителя всегда 
производит большее впечатление, чем печатное слово. Личная презентация в 
форме речей, официальных обращений, приемов, интервью, лекций и 
неформальных бесед в коридоре — это отношения лицом к лицу. Все 
неясные моменты можно тут же прояснить, быстро ответить на все вопросы. 
Важно, чтобы почти все работники школы имели личные контакты с 
местными жителями. Качество этих контактов существенно влияет на образ 
школы. Каждый, кто говорит от имени школы, рассказывает свою 
собственную историю о ней. Оттенок индивидуальности неизбежен и 
желателен, но это должен быть «согласованный рассказ». Фундаментом 
каждой персональной презентации на школьных приемах, во время 
симпозиумов, днях открытых дверей, интервью, родительских собраний, 
 церемонии выдачи дипломов, посещений домов, школ, из которых приходят 
ученики, встреч с государственными служащими, праздников и вечеров 
должен служить консенсус. 
Недостаток личной презентации в том, что она требует много времени 
и энергии. Она не всегда подходит для коммуникации с большим 
количеством людей. В таких случаях школа может использовать другие 
средства, например, письменную коммуникацию. Список приводимых ниже 
ресурсов письменной коммуникации весьма обширен. 
 
Примеры письменной коммуникации: 
 
• листовки;  
• наклейки;  
• школьная газета;  
• объявления в газете;  
• письма родителям;  
• письма третьим сторонам; 
• информационный ящик;  
коммуникация с начальными 
школами; 
• реклама на вагоне трамвая или 
поезда; 
• реклама в журнале; 
• папки; 
• информационные письма; 
• информационный стенд; 
• телефонная книга; 
• дневник; 




•  значки; 
•  доска объявлений; 
•  плакат; 
•  человек-реклама; 
•  книга с описанием 
профессиональных 
успехов учеников; 
•  школьная фотография; 
• сайт образовательного учреждения 
• электронная почта; 
• электронная карточка учащегося; 
• sms-сообщение; 
• визитные карточки; 
• открытки ко дню рождения; 
• световая реклама; 
• план маршрута; 
• план территории; 
• рождественские открытки; 
• именные карточки; 
• план политики школы; 
• пресс-релиз; 
• брошюры; 
• годовой отчет; 
• сборник отчетов. 
 
Какой бы метод коммуникации не использовала школа, он должен отвечать 
следующим условиям:  
реципиенту должно быть сразу же понятно, кому предназначается 
информация и от кого она поступила; 
метод не должен противоречить другим методам коммуникации и стилю 
школы; 
метод должен подходить для сообщения, которое хочет передать школа; 
 метод должен быть информативным и привлекательным для той группы, на 
которую ориентирован, и соответствовать ожиданиям этой группы; 
форма, содержание и степень сложности метода должны определяться с 
учетом особенностей референтной группы; 
метод должен использоваться в правильно выбранное время, а сообщаемая 
информация должна отвечать информационным потребностям группы, для 
которой она предназначена. 
  
17. Финансовый менеджмент учреждения образования 
План: 
1. Финансовое управление.   
2.Статус юридического лица. 
3.Имущество школы. 
4.Полномочия директора школы. 
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Возможность бюджетного учреждения функционировать на основе 
рыночных принципов требует от руководителей школ дополнительных 
знаний в сфере управления финансовыми ресурсами, развития навыков и 
умений их эффективно использовать. Новые организационно-финансовые 
механизмы призваны стимулировать восприимчивость системы к запросам 
потребителей, мотивируя её на конструктивный диалог с гражданами и 
выработку представлений о современном качестве образования. 
Управление финансами включает финансовое планирование с такими 
элементами, как бюджетирование и бизнес-планирование, разработку 
инвестиционной программы (в школе это составная часть программы 
развития), управленческий учёт и контроль. 
Финансовое управление — совокупность правил и методов выработки 
финансовых и инвестиционных решений. Финансовые решения возникают 
тогда, когда нужно найти финансовые ресурсы, то есть ответить на вопрос, 
где взять деньги. Инвестиционные решения отвечают на вопрос, куда и 
сколько нужно вложить денег. 
Финансовому или инвестиционному решению предшествует 
формирование правовой базы, которая становится основой управленческого 
решения, определения компетенций, прав и ответственности менеджмента и 
общественных органов управления школы. 
В новых условиях хозяйствования организационно-экономические 
функции директора школы корректируются, видоизменяются, развиваются. 
Они направлены на решение множества вопросов финансово-экономических 
отношений, складывающихся при использовании ресурсов, в том числе 
финансовых: финансово-экономическое прогнозирование, планирование, 
регулирование, координация действий различных субъектов управления 
финансами, стимулирование, финансовый контроль. 
В реализации этих управленческих функций повышается степень 
самостоятельности школ при уставной финансово-хозяйственной 
деятельности. Школа становится ядром в системе меняющихся 
 экономических отношений, что определяет объективную необходимость 
изменений самой школы: из агента, в абсолюте представляющего интересы 
государства, школа становится самостоятельным рыночным субъектом, 
эффективность функционирования которого зависит от соответствия 
предлагаемых образовательных услуг сложившемуся спросу. В этих 
условиях государство становится таким же потребителем, предъявляющим 
спрос на образовательные услуги, как и семья, общественные организации. 
Изменение роли и места школы в системе экономических отношений 
наряду с другими предполагает решение следующих проблем: развитие 
финансовой автономии (финансово-хозяйственной самостоятельности) 
школы; введение новых организационно-правовых форм функционирования 
школы; реорганизацию её системы управления; развитие общего 
менеджмента, формирующего устойчивое функционирование школы в 
меняющихся условиях ресурсного обеспечения. 
Среди базовых финансово-экономических компетенций руководителя 
школы можно выделить организацию финансово-хозяйственной 
деятельности и разработку её плана, организацию системы оплаты труда и 
стимулирования результатов, разработку эффективного механизма 
привлечения дополнительных источников финансирования. 
2.Статус юридического лица 
Правовой базой исполнительской деятельности руководителя 
государственных образовательных организаций, особенно в условиях 
становления финансовой автономии, является наличие у них статуса 
юридического лица. 
Понимание природы юридического лица, существующего в качестве 
единой правовой личности только «в глазах закона», важно для решения 
многих вопросов, возникающих в его деятельности. Это позволяет понять, 
например, почему юридическое лицо может действовать только через 
уполномоченные органы, через представителей, почему руководитель 
учреждения не является юридическим лицом, а лишь представляет его, и не 
является работодателем, а лишь представителем организации-работодателя, 
почему за структурно выделенной частью юридического лица 
(подразделением, филиалом организации) закон не признаёт статуса субъекта 
права. Персона руководителя не имеет правового значения, поскольку он 
всегда действует от имени организации, олицетворяет собой организацию, 
значение имеют лишь его полномочия. Поэтому, например, договор, 
подписанный руководителем школы, обязателен для руководителя, 
сменившего его в должности, поскольку не руководитель был стороной в 
договоре, а была и остаётся школа. Проще говоря, участники организации — 
физические лица могут приходить и уходить, при этом само юридическое 
лицо будет продолжать существовать как субъект права до его 
реорганизации или ликвидации. 
3. Имущество школы 
Одним из необходимых признаков юридического лица называет 
наличие обособленного имущества. При этом имущество должно либо быть 
 собственностью школы, либо быть передано ей на праве хозяйственного 
ведения или оперативного управления. В соответствии со статьёй 48 
Гражданского кодекса в связи с участием в образовании имущества 
юридического лица его учредители (участники) могут иметь 
обязательственные права в отношении этого юридического лица либо 
вещные права на его имущество. 
К юридическим лицам, на имущество которых их учредители имеют 
право собственности или иное вещное право, относятся государственные и 
муниципальные унитарные предприятия, а также учреждения. 
Таким образом, всё имущество государственного учреждения (школы) 
может находиться у него только на праве оперативного управления, при этом 
собственником закреплённого за школой имущества всегда является 
учредитель. 
Государственное бюджетное, казенное или автономное учреждение 
относится к такому виду юридических лиц, которые не имеют права 
собственности на принадлежащее им имущество: право собственности на их 
имущество принадлежит учредителю (собственнику имущества учреждения). 
Учреждение — это организация-несобственник, оно не может иметь 
имущества в собственности в принципе: учреждение не получает в 
собственность даже те доходы, которые оно зарабатывает самостоятельно 
при ведении разрешённой приносящей доход деятельности. Полученные 
учреждением доходы — это собственность учредителя, законодатель лишь 
устанавливает особые правила распоряжения этим имуществом 
(расширенные полномочия на распоряжение денежными средствами и 
имуществом, по­лученным от приносящей доход деятельности). 
Право оперативного управления имуществом означает, что учреждение 
владеет, пользуется и распоряжается имуществом собственника в 
ограниченных пределах. Такие ограничения устанавливаются законом, 
уставными целями деятельности, заданиями собственника и назначением 
имущества. 
Обособленность закреплённого за школой имущества означает, что это 
имущество должно учитываться отдельно и отражаться на самостоятельном 
(завершённом) балансе или в самостоятельной смете, т.е. должно быть 
документально оформлено именно за школой для того, чтобы можно было 
точно отличить данное имущество от другого имущества этого же 
собственника-учредителя. 
Целевая правоспособность 
Для государственных бюджетных, казенных и автономных учреждений 
как некоммерческих организаций, общим правилом является наличие 
целевой (специальной) правоспособности. Это означает, что школа вправе 
заниматься не любыми видами деятельности, а лишь такими, которые либо 
прямо предусмотрены в её учредительных документах, либо соответствуют 
уставным целям. Если деятельность учреждения противоречит данным целям 
либо ведётся в таком объёме, что мешает осуществлять уставную 
деятельность, она недопустима. В качестве примера можно привести сдачу в 
 аренду площадей помещений научной или спортивной организации в таком 
объёме, что ведение основной деятельности становится невозможным из-за 
отсутствия необходимых помещений и т.п. 
Право юридического лица осуществлять деятельность, на которую 
необходимо получить лицензию, возникает с момента получения такой 
лицензии или в указанный в ней срок и прекращается по истечении срока её 
действия, если иное не установлено законом или другими правовыми актами. 
По отношению к государственным учреждениям примером может 
служить их образовательная и медицинская деятельность, для ведения 
который, согласно законодательству, требуется лицензия. Вести такую 
деятельность без лицензии неправомерно, это служит основанием для 
привлечения школы к ответственности (административной), для 
возбуждения иска о ликвидации учреждения и даже может послужить 
основанием для привлечения должностных лиц к уголовной ответственности. 
Типы учреждений 
Основным нововведением стало деление учреждений на три типа: 
государственное учреждение с момента вступления в силу закона может 
быть автономным, бюджетным или казенным. Выделение трёх типов 
учреждений позволяет закрепить за каждым учреждением ту степень 
свободы в своей деятельности и ту степень контроля за его работой, которая 
станет оптимальной для конкретного учреждения с учётом всех имеющихся 
обстоятельств. 
Названные типы — автономное, бюджетное, казенное учреждение — 
не являются самостоятельными организационно-правовыми формами: смена 
типа — это не реорганизация, лицензия и свидетельство о государственной 
аккредитации сохраняют своё действие, переоформлять документы не 
требуется. 
Бюджетное и автономное учреждения имеют больше возможностей для 
инициативной, свободной работы, однако и больше ответственности, так как 
учредитель не предоставляет им таких гарантий, как казенному. При этом 
автономное учреждение получает большую степень свободы, бюджетное — 
несколько меньшую. Вместе с тем бюджетным учреждение может стать 
автоматически, для превращения же в автономное учреждение необходимо 
пройти не самую простую процедуру смены типа учреждения. В целом для 
сферы образования оптимальной формой будет скорее автономное 
учреждение, поскольку в образовании велика потребность в независимости, 
свободе, способности и заинтересованности проявлять инициативу для 
эффективного развития. Бюджетное учреждение предоставляет несколько 
меньший спектр возможностей, однако при этом с меньшими 
организационными затратами по приобретению нового статуса. 
Полномочия директора школы 
Руководитель школы — единоличный исполнительный орган школы, 
он руководит его деятельностью, действует от имени школы без 
доверенности, представляет её интересы перед третьими лицами, совершает 
сделки от её имени. Руководитель ведёт договорную работу в интересах 
 школы, обеспечивает открытие и ведение счетов, принимает решения для 
защиты служебной тайны, персональных данных, обеспечивает 
своевременную уплату налогов и сборов. Руководитель контролирует работу 
и обеспечивает эффективное взаимодействие структурных подразделений, 
утверждает штатное расписание, отчётные документы, издаёт приказы и 
распоряжения, даёт поручения и указания, обязательные для исполнения 
работниками в рамках их должностных обязанностей. При этом 
руководитель действует только в рамках компетенции школы, установленной 
законодательством, другими нормативными правовыми актами. 
Полномочия директора определяются уставом школы и если этим 
нормативным актом предусмотрено, что решение определённых вопросов, 
входящих в компетенцию школы, передано другим органам (например, 
принять решение о пятидневной или шестидневной учебной неделе 
уполномочен управляющий совет школы), то именно эти органы вправе 
принимать решения по вопросам, отнесённым к их ведению уставом. При 
этом вмешательство руководителя в данные вопросы будет означать выход за 
пределы полномочий руководителя, а принятые им единоличные решения по 
этим же вопросам должны признаваться недействительными. 
Для успешной реализации миссии школы руководитель осуществляет 
процессы, инициированные реализацией положений.. Именно они способны 
формировать новые экономические отношения на уровне школы и, 
соответственно, стать источником рисков, негативных последствий 
вследствие некомпетентного руководства: 
• перераспределение ответственности за финансирование школы между 
уровнями государственного, регионального и муниципального управления: 
уменьшаются риски снижения финансирования школы; 
• «расширение» финансовой автономии школы, в перспективе — 
расширение экономической самостоятельности за счёт разнообразия 
организационно-правовых форм для школы: риск роста неопределённости и 
нестабильности деятельности школы; 
• отсутствие государственного закрепления основных параметров развития 
общего образования (продолжительность обучения, образовательные 
стандарты, государственные формы контроля результатов, подушевое 
финансирование, нормативы деятельности, в том числе порядок 
формирования системы оплаты труда: возрастают риски роста 
неустойчивости деятельности школы из-за изменяющихся управленческих 
воздействий со стороны государства; 
• усиление государственного контроля финансовых потоков на уровне 
школы (казначейская система исполнения бюджета): возрастают риски 
снижения мобильности в управлении ресурсами. 
Именно поэтому так важна способность руководителя к аналитической 
и прогностической деятельности при снижении негативных последствий 
ошибочных решений. Большое значение имеет понимание руководителем 
изменений в социуме школы, её сильных и слабых сторон и, соответственно, 
возможные риски: 
 • роста мотивированности родителей в получении качественного 
образования детьми — рост давления на школу со стороны родителей; 
возрастают риски усиления дифференциации школ по качеству образования 
в условиях подушевого финансирования; 
роста конкуренции в городе и сохранение монополии школ в сельской 
местности: возрастают риски снижения эффективности и доступности 
качественного образования.  
 Тема 18. Руководитель коллектива как субъект управленческой 
деятельности 
План: 
1. Управленческая культура руководителя, ее  структура. 
2. Свойства успешного руководителя. 
3. Методы развития личностных и деловых качеств руководителя. 
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1. Управленческая культура, ее компоненты, ее структура 
Управленческая культура — культура, связанная с сознательной 
деятельностью общественных институтов и отдельных индивидов, 
направленной на регулирование стихийных и осознанных, объективных и 
субъективных начал, целесообразное упорядочение общественных 
отношений. Исходя из этого, под управленческой культурой понимают 
оптимальную систему управленческих действий, более или менее полно 
отвечающих текущим, перспективным и глобальным задачам развития 
общества. Политическая, правовая, административная, организационная, 
менеджерская культура являются видами управленческой культуры. 
Управление социальными процессами всегда дополнялось самоуправлением 
в различных сферах — производственное самоуправление, местное, 
студенческое и т. д. Управление и самоуправление предполагают 
определенный уровень управленческой культуры каждого гражданина 
страны, необходимый для понимания всей системы управления социальными 
процессами и актов законодательной и исполнительной власти, а также для 
принятия управленческих решений, в случае облечения гражданина 
управленческими функциями.  
Управленческая культура — понятие интегративное. Это синтез 
деловых, профессиональных и личностных качеств руководителя, 
необходимых для успешной реализации административных и социально-
психологических функций управления.  
Различные исследователи выделяют в структуре управленческой 
культуры различные компоненты. Так, по мнению В.А. Сластенина, 
компонентами управленческой культуры являются: аксиологический, 
технологический и личностно-творческий. 
Аксиологический компонент управленческой культуры руководителя 
школы образован совокупностью управленческо-педагогических ценностей, 
 имеющих значение и смысл в руководстве современной школой. В процессе 
управленческой деятельности руководитель школы усваивает новые теории и 
концепции управления, овладевает навыками, и в зависимости от степени их 
приложения в практической деятельности они оцениваются им как более или 
менее значимые. Имеющие в настоящий момент большую значимость для 
эффективного управления знания, идеи, концепции и выступают в качестве 
управленческо-педагогических ценностей.   
Технологический компонент  управленческой культуры директора 
школы включает в себя способы и приемы управления педагогическим 
процессом. Технология внутришкольного управления предполагает решение 
специфических педагогических задач, которое основывается на умениях 
руководителя-менеджера в области педагогического анализа и планирования, 
организации, контроля и регулирования педагогического процесса. Уровень 
управленческой культуры директора школы зависит от уровня овладения 
приемами и способами решения указанных типов задач. 
Личностно-творческий компонент управленческой культуры 
директора школы раскрывает управление педагогическими системами как 
творческий акт. При всей заданности, алгоритмичности управления 
деятельность руководителя школы является творческой. Осваивая ценности и 
технологии управления, руководитель-менеджер преобразует, 
интерпретирует их, что определяется как личностными особенностями 
руководителя, так и особенностями объекта управления. Становится 
очевидным, что управление педагогическими системами является сферой 
приложения и реализации способностей личности. В управленческой 
деятельности директор школы самореализуется как личность, как 
руководитель, как организатор. 
Более подробная градация предполагает выделение в структуре 
управленческой культуры следующих взаимосвязанных компонентов. 
Успешность в реализации управленческих функций.  
Сбор и обработка информации: определение цели сбора информации; 
соответствие содержания информации целям анализа; создание системы; 
создание системы внутришкольной информации (оперативной, 
тематической, итоговой); степень полноты, своевременности, объективности 
поступающей информации; стандартизация форм сбора и хранения 
информации; использование компьютера в систематизации, обработке, 
оперативном использовании информации. 
Педагогический анализ: охват анализом основных компонентов 
педагогического процесса; умение системно подходить к анализу 
педагогических явлений; определение дефектов в системе и управлении ею; 
выявление главных противоречий в развитии управляемой системы; 
установление причинно-следственных связей между целями управления и 
результатом. 
Планирование: определение цели предстоящей деятельности на основе 
диагностики; постановка задач, определение главного направления на 
различных этапах деятельности; отбор содержания, средств, форм и методов 
 деятельности для достижения цели; способность к декомпозиции целей 
(взаимосвязь плана работы школы, методических объединений, классных 
руководителей и др.). 
Культура принятия управленческого решения. Контроль и 
корректировка: сопоставление цели и результата; выявление отклонений и 
«узких мест» в развитии школы; разработка мер по корректировке 
педагогического процесса. Четко и своевременно ставить проблему, выявить 
и обозначить проблемную ситуацию; проводить диагноз проблемы; 
определять критерии и ограничения для принятия решения; привлекать 
членов коллектива к принятию решений, делегировать полномочия по 
выработке решений; осуществлять информационное обеспечение при 
принятии управленческого решения; находить и оценивать возможные 
альтернативы; принимать решения в условиях коллективного обсуждения 
(дискуссии, мозговой штурм, деловая игра и т. д.); принимать единоличные 
оперативные управленческие решения на основе своей компетентности и 
должностных полномочий; давать четкую формулировку принятому 
решению с указанием исполнителей и сроков; мобилизовать на реализацию 
принятого решения педагогический коллектив, вызывать его положительную 
мотивацию; контролировать и доводить до конца принятое решение. 
Развитие инновационной деятельности, управление ею. 
Генерировать перспективные идеи, внедрение которых дает значительное 
улучшение качества образовательного процесса; мотивировать и 
воодушевлять педагогический коллектив на работу по освоению инноваций; 
информационно поддержать нововведение (информирование о его целях, 
сути, значимости для каждого ученика и учителя); способность оценить 
необходимые ресурсы и затраты; поощрять инициативу учителей, создавать 
творческие группы, способные становиться исследовательскими, 
экспериментальными и давать высокие результаты; оказывать 
своевременную и квалифицированную помощь педагогам, включенным в 
процесс освоения новаций (консультации, семинары, показ опыта, 
практикум, рекомендации); помогать учителям в преодолении барьеров 
психологического характера (неуверенности, неудачи и т. п.). 
Профессионально-педагогическая культура руководителя. 
Традиционно представление о профессионально-педагогической культуре 
связывается с выделением норм, правил педагогической деятельности, 
педагогической техники и мастерства. 
Для руководителя школы это следующие умения: 
целостно, системно видеть педагогический процесс (от целеполагания 
до конечного результата); анализировать целостный педагогический процесс 
с научных позиций, организовывать и выстраивать его на научной основе; 
анализировать, сравнивать и отбирать для построения педагогического 
процесса наиболее перспективные концепции и образовательные технологии; 
анализировать школьные учебные планы, программы, учебники, 
методические  пособия; владеть профессиональным мастерством 
преподавания предмета (директор — мастер педагогического труда), 
 современными педагогическими технологиями; оказывать 
квалифицированную методическую помощь учителям; анализировать с 
научных, психолого-педагогических, методических позиций урок; составлять 
программы для наблюдения и анализа урока (полный, комплексный, 
аспектный, краткий); проводить диагностику целостной профессиональной 
деятельности учителя; анализировать систему воспитательной работы.  
Социально-психологическая культура руководителя школы 
(создание творческого педагогического коллектива). Обеспечивать 
сплоченность и единство коллектива, направлять его на достижение целей 
школы; находить способы превращать внешние целевые установки в 
субъективную потребность работника (способность сделать общую цель 
субъективно значимой для каждого члена коллектива); формировать 
ценностно-нормативное единство коллектива (сходство представлений 
членов коллектива об ожиданиях, нормах, требованиях, долге  и др.); 
выдвигать педагогические идеи, концепции, которые объединяют вокруг 
руководителя творческих педагогов и способствуют превращению 
коллектива в целостную социально-педагогическую систему; создавать актив 
(ядро) из опытных и высокопрофессиональных педагогов, превращать 
сотрудников в коллектив единомышленников; стимулировать развитие 
коллектива с постепенным переходом в режим саморазвития; сохранять и 
развивать традиции школы, способствующие укреплению коллективных 
связей. 
Мотивирование коллектива. Стимулировать положительную 
трудовую мотивацию учителей; создавать условия для удовлетворения 
потребности педагогов в самореализации в процессе трудовой деятельности; 
создавать ситуацию успеха в труде, в которой появляется и закрепляется 
положительная мотивация; поддерживать устойчивую доминанту 
продуктивной трудовой деятельности; поддерживать проявление 
самостоятельного поиска учителей, предоставляя им возможность выбирать 
учебники, программы, средства и методы обучения; поощрять разработку 
авторских программ, защиту собственных планов, различные формы 
педагогического творчества, в основе которого профессиональная 
целесообразность; способность адекватной самооценки профессиональной 
деятельности и личностных качеств учителя на основе диагностики и 
рефлексии; создавать творческий микроклимат, систему профессионального 
общения, побуждающего педагогов включаться в творческий поиск; 
создавать комфортную материально-пространственную учебную и рабочую 
среду. 
Создание благоприятного психологического климата в коллективе. 
Организовывать продуктивную работу коллектива, вызывающую у педагогов 
чувство удовлетворенности; регулировать межличностные отношения в 
коллективе, не выделять никого своим особым отношением (не порождать 
«любимчиков»); создавать и поддерживать оптимистическое, бодрое, 
«мажорное» настроение; формировать здоровое общественное мнение; 
формировать стиль коллективного управления, широкой гласности, чем 
 обеспечивается сплоченность коллектива; обеспечивать согласованность и 
единство действий учителей; добиваться организованности и порядка, 
сознательной дисциплины; поддерживать веру в реальность стоящих перед 
коллективом целей; создавать ситуацию успеха в деятельности 
педагогического коллектива, заботиться о том, чтобы принадлежность 
коллективу приносила радость, вызывала чувство гордости; укреплять 
доверие членов коллектива друг к другу, к руководителю; грамотно и 
эффективно разрешать конфликты, возникающие в системе деловых и 
межличностных отношений. 
Культура общения руководителя. Эффективно пользоваться 
методами убеждения (аргументированность, доказательность); поощрять 
деловые дискуссии и руководить ими; использовать методы суггестивного 
воздействия на коллектив, на человека; систематически анализировать стиль 
общения с учителями, учащимися, родителями; гибко изменять стиль 
управления в зависимости от ситуации; способность к эмпатии (умение 
увидеть ситуацию глазами других, умение слушать, проникнуть в состояние 
собеседника, понять, что он чувствует); способность к рефлексии, учет 
мнений окружающих о себе, о своей деятельности; инициативность в 
общении — склонность к деятельной позиции в общении, способность 
устанавливать контакты, готовность браться за дело в ситуации, требующей 
активного вмешательства; внимательно слушать собеседника, располагать к 
откровенности; проявлять в общении с коллегами такт в любой ситуации; 
снимать психологические барьеры на пути взаимопонимания, обеспечивая 
тем самым возможность сотрудничества; проявлять самообладание, 
выдержку; в случае возникновения напряженности в отношениях, проявлять 
эмоциональную устойчивость, толерантность; постоянно контролировать 
себя в общении; изучать собеседника, используя невербальные каналы 
информации; регулировать межличностные отношения; корректировать 
стиль деятельности и общения с учетом ситуации и эмоционально-
психического состояния собеседника; при необходимости проявлять волевые 
качества, уметь говорить «нет», отстаивая интересы дела, производства и 
коллектива. 
Деловые и личностные качества руководителя. 
Деловые качества: способность к организаторской деятельности; 
личная организованность, способность организовать себя, свое время, труд; 
работоспособность и трудолюбие; чувство ответственности; 
распорядительность; активность; настойчивость в достижении цели; 
инициативность творческая и исполнительская; умение доводить дело до 
конца и требовать этого от других; дисциплинированность в трудовой и 
общественной деятельности; способность видеть положительные стороны и 
недостатки в деятельности сотрудников; требовательность к себе, 
самокритика; требовательность к другим; практичность — способность 
быстро и гибко применять свои знания и опыт в решении управленческих 
задач; способность находить каждому работнику наилучше применение; 
способность устанавливать справедливую меру воздействия. 
 Организация труда руководителя школы: классифицировать виды 
управленческой деятельности по существенным признакам с определением 
затрат времени на каждый вид; четко планировать свой труд, 
регламентировать его во времени; определять приоритеты в перспективе и на 
каждый день; выполнять наиболее важные, ключевые дела во время рабочего 
дня; начинать рабочий день вовремя и с решения наиболее важных задач, не 
отвлекаться на мелкие текущие вопросы; делегировать отдельные виды работ 
подчиненным, сообразно способностям и возможностям сотрудников; 
регламентировать труд подчиненных при выполнении различных видов 
деятельности; вести учет затрат личностного времени; совершенствовать 
формы и методы организации труда. 
Личностные качества руководителя: объективность в оценке 
деятельности учителя; доброжелательность в отношениях с людьми; 
способность замечать и отмечать положительное в работе коллег; 
способность видеть недостатки в деятельности работников, критиковать без 
предвзятости; способность проявлять теплоту взаимоотношений с коллегами; 
способность видеть индивидуальные особенности работников и находить им 
наилучшее применение; способность понимать индивидуально-
психологические особенности коллег и выстраивать линию поведения с их 
учетом; психолого-педагогический такт; критичность мышления; умение 
наблюдать, изучать людей по их поступкам, словам, а также с помощью 
невербальной информации; способность заряжать своих коллег творческой 
энергией; умение прислушиваться к критике со стороны учителей, 
стремиться и уметь преодолевать свои недостатки. 
 
2. Свойства успешного руководителя 
Успешный руководитель проявляет свойства, которые условно 
выделяются в три группы (таблица 1).  
 
Таблица 1 – Свойства успешного руководителя 
Наименование 
группы 
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- доступен для общения любому работнику, его тон обсуждения 
проблем всегда доброжелателен; 
- понимает, что управлять - значит уметь делегировать полномочия 
исполнителям, как следствие, много времени отводит работе с персоналом; 
- является противником кабинетного стиля управления, предпочитает 
обсуждать проблемы на местах, умеет слушать и слышать; 
- терпимо относится к выражению открытого несогласия, строит 
отношения на доверии; 
- в трудные минуты не стремится найти виновного, а ищет причину 
сбоев и отклонений в работе; 
- стремится развивать коллективные формы работы; 
- всегда открыт для новых идей, создает атмосферу, в которой 
свободное высказывание идей становится нормой; 
- формирует здоровый микроклимат в коллективе; 
- не имитирует перемены, а по-настоящему стремится осуществить 
позитивные изменения; 
- мыслит вариативно, т.е. предвидит несколько вариантов решения 
проблем и выбирает из них оптимальный. 
При этом личность современного руководителя образования отличает 
то, что он мыслит: 
- протокольно (отличает факты от мнений, реальное от кажущегося, 
действительное от желаемого); 
- безынерционно (накопленный опыт и знания не мешают ему 
принимать оригинальные решения при рассмотрении новых, 
нетрадиционных вопросов); 
- методично (последовательно, не отвлекаясь от цели, осмысливает 
коммерческие, управленческие и психолого-педагогические ситуации); 
- мобильно (переносит накопленный опыт на новые области знания с 
учетом их особенностей, места, времени, условий); 
- доминантно (выделят главное и не «тонет» в мелочах); 
- конструктивно (не только вскрывает причины недостатков, но и умеет 
находить наиболее рациональные пути и способы их устранения, 
качественно улучшать дело). 
Независимо от уровня управления, статуса организации, характера и 
состава подразделения системы образования наиболее важными качествами 
руководителя, определяющими его авторитет, являются умения работать с 
людьми, анализировать их поступки, опережать результаты взаимодействия. 
 На рисунке 1 наглядно показана связь эффективной деятельности 




Рисунок 1 - Связь эффективной деятельности организации с отдельными  
свойствами руководителя 
 
Эффективность работы руководителя зависит как от него самого, так и 
от его подчиненных. Исходя из характеристик и личных качеств 
руководителя, можно отметить следующие  факторы успешной деятельности 
руководителя: 
- результативность и желание много работать для достижения 
намеченных целей; 
- желание и способность нести ответственность за порученное задание 
и принимать рискованные решения; 
- готовность начинать процессы изменений, управлять ими и 
использовать в интересах организации; 
- готовность использовать открытый способ управления, 
приветствующий сотрудничество; 
- искусство принимать быстрые решения; 
- способность сосредотачиваться на настоящем и будущем; 
- способность видеть изменения, происходящие как внутри 
организации, так и вне ее, и использовать их; 
- готовность к общему руководству; 
- творческий подход к своей работе; 
 - постоянное совершенствование и хорошая общая психическая и 
физическая форма; 
- умение правильно использовать свое время; 
- готовность к мотивированию себя и персонала к личностному 
развитию. 
Среди качеств руководителя, которые препятствуют эффективной 
деятельности организации В.А. Розанова отмечает следующие: 
- недостаточная сформированность у менеджера индивидуальной 
управленческой концепции; 
- рассогласование организационных и личных ценностей и целей 
менеджера; 
- недостаточная степень наличия управленческих способностей 
менеджера; 
- недостаток знаний, умений и навыков менеджера в области 
управленческой деятельности; 
- отсутствие креативности у менеджера; 
- неумение управлять собой; 
- неумение управлять группой; 
- недоброжелательное отношение к персоналу; 
- отсутствие стремления к личностному росту; 
- неумение мотивировать персонал; 
- трудности в общении с подчиненными; 
- применение неэффективного стиля руководства; 
- ориентация на себя и свои личные цели; 
- отсутствие ориентации на решение профессиональных задач; 
- недостаток творческого подхода в работе; 
- консервативность поведения менеджера; 
- наличие конфликтных тенденций поведения; 
- наличие невротических тенденций поведения. 
Грамотный руководитель никогда не допустит такого количества 
недостатков в себе и своей деятельности, постоянно будет работать над 
саморазвитием, самовоспитанием, совершенствованием и самообразованием. 
Таким образом, процесс управления педагогическим коллективом 
требует от руководителей высокого уровня профессионализма. 
Эффективным руководителем считается тот, который на этапе реализации 
той или иной управленческой функции демонстрирует только 
положительные личностные качества, используя для этого эффективные 
принципы и методы взаимодействия с коллективом. Эффективность 
протекания управленческого процесса, настроение людей в организации, 
отношения между сотрудниками зависят от множества факторов: 
непосредственных условий работы, профессионализма кадровых работников, 
уровня управленческого состава и др. И одно из первых мест в ряду этих 
факторов занимает личность руководителя. 
 
3.Методы развития личностных и деловых  качеств руководителя 
  
Развитие личностных и деловых качеств руководителя может 
осуществляться в процессе повышения квалификации, которая 
осуществляется в форме курсов повышения квалификации, семинаров, 
работы методического объединения директоров школ. 
Для реализации вышеназванной цели могут быть использованы методы 
активного обучения, которые в настоящее время получили широкое 
распространение, но их воспитательный потенциал используется не в полной 
мере. Характеризуя данные методы, мы остановимся на их воспитательных 
возможностях. Среди методов активного обучения наиболее известными 
являются: тренинги, групповые обсуждения, деловые и ролевые игры, метод 
конкретных практических ситуаций, поведенческое моделирование. 
В практике тренинга как социально-психологического явления и 
метода подготовки руководителей также произошли существенные 
изменения. По мнению многих теоретиков и практиков в области прикладной 
психологии и менеджмента, тренинг превращается в широко 
распространённый  инструмент обучения и развития руководителей. 
Тренинг по сравнению с другими методами образовательной практики 
в наибольшей степени отвечает особенностям взрослой аудитории, к которой 
относятся руководители. Такими особенностями являются: практичность 
(полезность) обучения, системность и последовательность, параллельное 
развитие личной и профессиональной компетентностей. Организаторам и 
ведущим корпоративного тренинга следует помнить о следующих 
потребностях взрослых в процессе обучения: потребность в обоснованности 
(смысле), потребность в самостоятельности, жизненный опыт, назревшая 
необходимость и практическая направленность. 
При анализе эффектов, получаемых от тренинга, оказалось, что, 
несмотря на разные подходы, у участников происходит стандартный набор 
изменений. В первую очередь в результате межличностного взаимодействия 
развиваются и оптимизируются коммуникативные способности. Другой блок 
изменений касается социально-психологической компетентности, умения 
ориентироваться в социальных ситуациях, понимать других людей, выбирать 
и реализовывать адекватные формы общения. Отдельно можно 
рассматривать и такой эффект тренинга, как умение поставить себя на место 
партнера по общению, развитие эмпатии . 
Помимо вышеперечисленных эффектов следует упомянуть и такие 
последствия направленного группового воздействия: 
- развитие внутренней и внешней свободы, уменьшение числа штампов 
и зажимов; 
- повышение самооценки и уверенности в себе; 
- развитие воображения, умения нестандартно, оригинально мыслить; 
- ориентация на активную позицию. 
В данном случае имеет смысл целенаправленно использовать тренинги 
эмоциональной открытости, общения, личностного роста. Такие тренинги, 
внедренные в практику повышения квалификации руководителей 
 учреждения образования, будут полезны для развития у них способности к 
самоанализу и личностному росту. 
Тренинг эмоциональной открытости. В него включаются 
психологические игры, самодиагностика. Обсуждение, гештальт-
упражнение, рефлексия. Необходимость персонального проведения именно  
Этого тренинга обоснована эмоциональной закрытостью 
руководителей, которая мешает им работать на встречах. 
Тренинг общения. Это наиболее разработанный и апробированный 
вариант тренинговой работы. Доказано, что построение эффективной 
тренингово-коррекционной модели невозможно без учета жизнедеятельности 
субъекта – способности контактировать с окружающим социальным и 
физическим миром, с самим собой. В тренинг общения включаются все виды 
коммуникативной активности: перцептивная, когнитивная, поведенческая. 
В процессе работы участники не только вырабатывают различные 
способы общения с окружающим миром, но и переосмысливают ценности, 
ориентиры восприятия себя и окружающих, создают новые когнитивные 
структуры. 
Тренинг личностного роста. Этот вид деятельности завершает 
тренинговый комплекс, так как предыдущие виды работ позволили снять 
определенные трудности участников, проявляемые ими в тренинговой 
работе. Таким образом, подготовленные слушатели могут перейти к сложной 
деятельности непосредственно самопознания, самопобуждения, 
самопрограммирования и проектирования жизненного пути. 
Следующим методом, использование которого целесообразно для 
развития личностных качеств руководителей, являются групповые 
дискуссии. 
Групповые дискуссии проводятся в небольших группах, обучающихся 
(от 4 до 7 человек). Групповые обсуждения позволяют максимально полно 
использовать опыт слушателей, способствуя лучшему усвоению ими 
обсуждаемой проблемы. Это обусловлено тем, что здесь не преподаватель 
рассказывает слушателям о том, как должно быть, что является правильным, 
а сами слушатели вырабатывают доказательства, обоснования принципов и 
подходов, по схеме, предложенной преподавателем. Например, слушателям 
дается описание конфликтной ситуации при взаимодействий руководителя и 
подчиненного. Затем группе предлагается найти ошибки, допущенные 
руководителем, либо указать качества, отличающие успешного 
руководителя, либо важнейшие рычаги воздействия на подчиненных, 
имеющиеся у руководителя, и т.п.  
Преподаватель может использовать принцип очередности, когда при 
обсуждении разных вопросов роль лидера, в задачи которого входит 
руководство процессом обсуждения, отслеживание установленных правил 
ведения обсуждения (высказываться по очереди, не перебивать и т.п.) и 
представление решений или предложений, выработанных группой, будут 
исполнять разные люди. Чтобы обсуждение было успешным, участники 
 должны придерживаться определенных правил. Эти правила обычно 
устанавливаются преподавателем. 
Правила проведения групповых обсуждений недостаточно просто 
зачитать, записать на доске, плакате или раздать слушателям в виде 
раздаточных материалов. Необходимо четко разъяснить, что означает каждое 
требование и что должен делать каждый участник, чтобы соблюдать его. 
Преподаватель должен внимательно следить за работой в группах, и в тех 
случаях, когда он будет замечать какие-то нарушения установленных правил 
или отклонения от нормального хода обсуждения, указывать слушателям на 
это и помогать им наладить эффективную групповую работу. Среди тем для 
группового обсуждения предпочтение следует отдавать таким, которые, с 
одной стороны, тесно связаны с изучаемым материалом, а с другой, - 
позволяют слушателям максимально использовать свой личный опыт. 
Групповые обсуждения особенно эффективны для изучения и проработки 
сложного материала и формирования нужных установок. Данный метод 
обеспечивает хорошие возможности для обратной связи, подкрепления, 
практики, мотивации и переноса. 
Эффективным методом, зарекомендовавшим себя при использовании в 
различных видах аудитории, выступает деловая игра. Деловая игра - это 
средство развития творческого профессионального мышления, в ходе ее 
человек приобретает способность анализировать специфические ситуации и 
решать новые для себя профессиональные задачи. Деловая игра предполагает 
наличие определенного сценария, правил работы и вводной информации, 
определяющей ход содержание игры. Проведение игры проходит три этапа: 
подготовка, непосредственное проведение и разбор хода игры, и подведение 
итогов. Подготовка к проведению деловой игры происходит следующим 
образом. Задачи, решаемые преподавателем, меняются на различных этапах 
игры. В период подготовки деловой игры его основные функции - введение 
слушателей в игру, а отдельных слушателей - в роль, которую им предстоит 
сыграть. Главная задача преподавателя на этом этапе игры - создание такой 
атмосферы, в которой слушатели захотят действовать инициативно и 
творчески. Принципы распределения ролей среди слушателей или принятия 
решения вопроса о вхождения в ту или иную команду могут быть 
различными. Один из них - по желанию участников. Если желающих 
исполнять ту или иную роль не находится, распределить роли и разбить 
слушателей на команды может преподаватель. При проведении игры 
команды могут работать в параллельном режиме или по очереди, можно 
назначить основную команду и команду - дублер, которая будет вступать в 
игру при определенных обстоятельствах (задаваемых преподавателем / 
тренером или возникающих в ходе игры). Преподаватель заранее готовит 
исходные данные и раздаточные материалы. 
Проведение деловой игры происходит так, что в ходе самой игры 
основными функциями преподавателя являются: наблюдение за ходом игры, 
поддержание творческой, соревновательной обстановки и обеспечение 
высокой включенности слушателей в работу. Включенность и мотивация 
 участников деловой игры может быть повышена за счет того, что сценарий 
многих игр предполагает соревнование, конкуренцию между несколькими 
командами. 
Разбор хода деловой игры и подведение итогов этот этап игры очень 
важен. Разбор игры - это общая оценка проведенной работы, и оценка 
действий команды или отдельных участников игры. Времени на анализ игры 
должно быть выделено столько, чтобы все желающие имели возможность 
выступить с оценкой собственного вклада, высказать суждения, мнения о 
действиях своей команды, других команд, дать предложения о возможных 
изменениях, которые могли бы позитивно сказаться на конечных 
результатах. 
В обсуждении результатов игры должны принимать участие по 
возможности все слушатели. Преподаватель должен отслеживать, чтобы 
обсуждение велось в доброжелательном и конструктивном стиле, следует 
избегать общих оценок («нормально», «плохо» и т.п.), неконкретности и 
излишней критичности. Разбор игры лучше начинать с ее оценки со стороны 
участников и завершать анализом, комментариями и подведением итогов со 
стороны преподавателя. При подведении итогов важно выяснить, что 
приобрели слушатели в результате деловой игры, какие выводы для себя они 
сделали. Особенно интересен и содержателен разбор игры, когда при ее 
проведении используется видеозапись. 
Ролевые игры 
Ролевые игры также относятся к методам активного обучения. Этот 
метод становится все более популярным при обучении руководителей разных 
уровней и кандидатов (резерв) на занятие руководящих должностей. Чаще 
всего ролевые игры используются в ходе тренингов различного рода. 
Особенно полезны ролевые игры при обучении навыкам межличностного 
общения, поскольку предполагают воспроизведение ситуаций, близких по 
своему содержанию к тем, в которые слушатели попадают в процессе 
межличностного взаимодействия с коллегами, руководством и 
подчиненными. Игровые ситуации обычно моделируют или воспроизводят 
реальные или типичные рабочие ситуации, где несколько обучающихся 
играют определенные роли (например, начальника и подчиненного) в 
определенных обстоятельствах, стараясь добиться решения поставленной 
учебной задачи. Участие в ролевых играх может предваряться специальным 
инструктированием со стороны преподавателя, которое задает основные 
условия, в которых разворачивается игровая ситуация [37]. 
Проигрывание ролей и последующее обсуждение результатов ролевой 
игры позволяет слушателям лучше понять мотивы поведения и того 
работника, чья роль проигрывается, и мотивы противоположной стороны; 
помогает увидеть типичные ошибки, допускаемые в ситуациях 
межличностного взаимодействия, осознать конструктивные и 
неконструктивные модели поведения; уяснить те задачи, которые должны 
быть решены для достижения успеха в данной ситуации (разрешение 
конфликта, достижение высокого уровня сотрудничества, убеждение другого 
 человека и т.п.). Слушатели, не принимающие непосредственного участия в 
ролевой игре, выступают в роли наблюдателей. 
По окончании игры проводится ее обсуждение. Начинать его следует с 
вопроса к непосредственным участникам ролевой игры, как они сами 
оценивают итоги игры, собственные действия, действия других участников 
(или участника, если ролевая игра предполагает лишь два действующих 
лица). Это дает им возможность по завершении ролевой игры (особенно в 
том случае, если у них осталась какая-то неудовлетворенность собой, своими 
действиями) проговорить те проблемы и трудности, которые они испытали 
во время игры. Если этот порядок будет нарушен, то возникает опасность 
того, что исполнители будут болезненно реагировать на замечания, мнения, 
советы со стороны наблюдателей. 
Поведенческое моделирование 
Поведенческое моделирование - это относительно новый метод 
обучения навыкам межличностного общения и изменения установок. 
Преимущественно этот метод используется в рамках тренингов, 
предполагающих более широкое использование методов активного обучения, 
к которым относится и данный метод. Он учит конкретным навыкам и 
установкам, связанным с выполнением профессиональной деятельности, 
через следующие шаги: 
- предъявление «поведенческой модели» (примера для подражания) 
профессионального поведения, которое предлагается освоить; 
- практика обучающихся, когда им в учебных или рабочих ситуациях 
предлагается максимально точно воспроизвести предложенную 
«поведенческую модель»; 
- обеспечение обратной связи и подкрепления, свидетельствующего о 
степени успешности овладения соответствующими моделями поведения. 
Ролевые модели, которые предлагаются работникам при 
использовании метода поведенческого моделирования, разрабатываются так, 
чтобы они в максимальной мере соответствовали рабочим ситуациям, 
поэтому поведенческое моделирование имеет очень высокую степень 
позитивного переноса. 
Поведенческое моделирование является эффективным при соблюдении 
следующих требований: 
- пример для подражания должен быть привлекательным для 
обучающегося и вызывать у него доверие и готовность следовать 
предложенному образцу для подражания; 
- пример для подражания должен демонстрировать желаемую 
последовательность или правильный порядок действий в стандартной 
ситуации. Учащийся должен видеть, что соблюдение желательной 
последовательности или порядка действий вознаграждаются тем или иным 
образом (экономия времени, решение поставленных задач и т.п.); 
Этот метод обучения позволяет учитывать индивидуальные 
особенности обучаемых: он достаточно гибок, чтобы давать больше времени 
медленно обучающимся участникам. 
 Может выбрать наиболее эффективный метод активного обучения, так 
как существует большое количество видов. При этом методы могут 
сочетаться и быть неразрывно связанными друг с другом. Выбор зависит от 
того, какие цели и задачи были поставлены организаторами обучения. 
Безусловно, личностное развитие руководителя должно 
осуществляться не только посредством организованного процесса обучения, 
но и посредством самостоятельной деятельности субъекта. Для чего 
руководителю целесообразно овладеть технологией самоменеджмента. 
Под самоменеджментом понимают непрерывный комплексный процесс 
накопления человеческого капитала, когда его собственник берет на себя 
ответственность за этот процесс и сам выбирает средства и методы работы 
для того, чтобы, максимально используя собственные возможности, 
сознательно управлять течением своей жизни (самоопределяться) и 
преодолевать внешние обстоятельства как в профессиональной деятельности, 
так и в личной жизни. 
Технологию самоменеджмента в данном исследовании мы предлагаем 
использовать как средство развития личностных качеств руководителя 
Самоменеджмент является неотъемлемой частью успеха личности, причем не 
только в профессии, но и шире – в жизни. У каждого человека есть резервы, 
которые могут помочь нам в этом. Преимущества овладения технологией 
самоменеджмента состоят в следующем: удовлетворение от работы; активная 
мотивация труда; снижение загруженности работой; достижение 
профессиональных и жизненных целей кратчайшим путем. Технология 
самоменеджмента наряду с общими принципами, присущими управлению 
социально-экономическими системами вообще (самопроизвольности, 
системности, комплексности, перспективности, целостности, 
функциональности, оптимальности и т.д.), опирается на дополнительные 
принципы рефлексивности, интерактивности, проективности. 
Принцип рефлексивности отражает смысловой уровень понимания 
руководителем себя в профессиональной деятельности и представляет собой 
деятельностный аспект становления управленца. Реализация данного 
принципа обеспечивается осуществлением коммуникативного и личностного 
вида рефлексии руководителя, когда объектом рефлексии становятся 
эмоциональное состояние другого человека в результате взаимодействия с 
субъектом рефлексии, а также причины собственных поступков. 
Принцип интерактивности характеризует когнитивный аспект 
становления профессиональной компетентности. Он направлен на 
формирование ценностных ориентиров и профессиональное самопонимание 
руководителя. 
Принцип проективности предполагает развитие профессионального 
самосознания, утверждение своей профессиональной и личностной  позиции, 
самопонимания и самоосознания. 
Критерии динамики развития профессиональной компетентности в 
процессе самоменеджмента – самоорганизация своей профессиональной 
деятельности, ее стабильность и результативность, удовлетворенность 
 деятельностью, сформированный индивидуальный стиль деятельности на 
основе определенных личностных качеств. 
Условия организации самоменеджмента – психолого-акмеологические 
(способность к рефлексии, самооценке, потребность в 
самосовершенствовании, готовность к личностно-профессиональному росту), 
организационно-педагогические (осознание причин затруднений, связанных 
с личностными качествами, оценка результативности деятельности в 
зависимости от сформированных и проявленных личностных качеств). 
Технологию самоменеджмента можно представить в аспекте 
последовательного выполнения конкретных функций в несколько этапов. 
I этап – подготовительный. Функция самоменеджмента – 
самоопределение. Цель – первичное накопление информации. Задачи – 
формирование проблемы на основе сбора информации о типичных 
личностных качествах по результатам собственной деятельности и 
взаимодействия с другими людьми. Методы – наблюдение, сбор 
информации. 
II этап – исходно-диагностический. Функция самоменеджмента – 
самодиагностика. Цель – определение исходного уровня показателей 
личностного развития. Задачи – определение исходного уровня мотивации, 
уровня профессионально значимых личностных качеств и др. Методы – 
психологическое тестирование, самодиагностика ценностных ориентаций, 
социально-профессиональных установок, соотнесение с требованиями 
профессионально-квалификационных характеристик. 
III этап – уточняющий. Функция самоменеджмента – 
самоцелеполагание. Цель – уточнение личных целей саморазвития. Задачи – 
выявление причин, ограничивающих саморазвитие, анализ и 
формулирование целей и ценностей. Методы – анализ факторов, 
детерминирующих развитие профессионально значимых личностных 
качеств, определение целевых стратегий и методов достижения успеха.  
IV этап – планово-прогностический. Функция самоменеджмента – 
самопрогнозирование, самопланирование. Цель – определение тенденции 
личностного развития. Задачи – разработка стратегических и оперативных 
планов. Методы – составление плана, программы развития личностных 
качеств. 
V этап – организационно-деятельностный. Функция 
самоменеджмента - самоорганизация. Цель – организация деятельности по 
выполнению составленных планов. Задачи – реализация оперативных и 
тактических планов. Методы – концентрация на значимых задачах, учет 
периодических колебаний, становление индивидуального стиля. 
VI этап – коррекционно-творческий. Функция самоменеджмента – 
самоконтроль, саморегуляция. Цель – контроль процесса самоменеджмента. 
Задачи – контроль процесса достижения целей, рационализация 
деятельности, внесение корректив. Методы – контроль итогов деятельности, 
соотнесение полученных результатов с запланированными, позитивное 
воздействие на течение жизни.  
 VII этап – итогово-аналитический. Функция самоменеджмента – 
самоанализ, самооценка. Цель – определение эффективности 
самоменеджмента по развитию профессионально значимых личностных 
качеств. Задачи – обобщение итогов, формулировка выводов и предложений. 
Методы – анализ результатов. 
Любое внутреннее движение к самосовершенствованию начинается, 
как известно, с неудовлетворенности собой, своей работой. Руководитель 
начинает искать причины недостатков, пути преодоления противоречия 
между целями, способами работы и результатом. Слабый менеджер будет во 
всем винить педагогов. Сильный – начнет с самоанализа, самооценки, с 
осознания своих возможностей и недостатков, своего влияния на коллектив – 
словом, с изучения себя. Ведь тот, кто не может управлять собой, 
организовать себя и свой труд, не способен управлять другими. 
Руководители, желающие оптимально использовать свою энергию, 
должны научиться:  
- активизировать изучение собственной личности, оценку своих  
достоинств и недостатков;  
- проявлять смелость в выражении своих чувств;  
- устанавливать естественные контакты с окружающими;  
- продуктивно распределять те силы, которыми они располагают;  
- выявлять все психологические барьеры, препятствующие увеличению 
запаса сил. 
Итак, технология самоменеджмента позволяет организовать 
осмысленную деятельность руководителя школы по профессиональному и 
личностному самосовершенствованию, что должно привести его в новое 
качество. 
Данные методы работы могут войти в содержание программы развития 
профессионально важных личностных качеств руководителя учреждения 
образования. 
В отношении полномочий руководителя по распоряжению имуществом 
школ действуют специфические нормы гражданского законодательства. В 
первую очередь распоряжение имуществом ограничено для государственных 
и муниципальных казенных учреждений. Руководитель казенного 
учреждения принимает решения о распоряжении любым имуществом только 
при условии получения на то согласия собственника имущества; 
руководитель бюджетного учреждения получает такое согласие для 
распоряжения недвижимым имуществом (любым) и особо ценным 
движимым имуществом, переданным учредителем либо приобретённым за 
счёт выделенных им средств. Всё это нужно учитывать при выборе типа 
учреждения для каждой школы, экономических механизмов её деятельности. 
  
Тема 18. Руководитель коллектива как субъект управленческой 
деятельности 
План: 
1. Управленческая культура руководителя, ее  структура. 
2. Свойства успешного руководителя. 
3. Методы развития личностных и деловых качеств руководителя. 
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1. Управленческая культура, ее компоненты, ее структура 
Управленческая культура — культура, связанная с сознательной 
деятельностью общественных институтов и отдельных индивидов, 
направленной на регулирование стихийных и осознанных, объективных и 
субъективных начал, целесообразное упорядочение общественных 
отношений. Исходя из этого, под управленческой культурой понимают 
оптимальную систему управленческих действий, более или менее полно 
отвечающих текущим, перспективным и глобальным задачам развития 
общества. Политическая, правовая, административная, организационная, 
менеджерская культура являются видами управленческой культуры. 
Управление социальными процессами всегда дополнялось самоуправлением 
в различных сферах — производственное самоуправление, местное, 
студенческое и т. д. Управление и самоуправление предполагают 
определенный уровень управленческой культуры каждого гражданина 
страны, необходимый для понимания всей системы управления социальными 
процессами и актов законодательной и исполнительной власти, а также для 
принятия управленческих решений, в случае облечения гражданина 
управленческими функциями.  
Управленческая культура — понятие интегративное. Это синтез 
деловых, профессиональных и личностных качеств руководителя, 
необходимых для успешной реализации административных и социально-
психологических функций управления.  
Различные исследователи выделяют в структуре управленческой 
культуры различные компоненты. Так, по мнению В.А. Сластенина, 
компонентами управленческой культуры являются: аксиологический, 
технологический и личностно-творческий. 
 Аксиологический компонент управленческой культуры руководителя 
школы образован совокупностью управленческо-педагогических ценностей, 
имеющих значение и смысл в руководстве современной школой. В процессе 
управленческой деятельности руководитель школы усваивает новые теории и 
концепции управления, овладевает навыками, и в зависимости от степени их 
приложения в практической деятельности они оцениваются им как более или 
менее значимые. Имеющие в настоящий момент большую значимость для 
эффективного управления знания, идеи, концепции и выступают в качестве 
управленческо-педагогических ценностей.   
Технологический компонент  управленческой культуры директора 
школы включает в себя способы и приемы управления педагогическим 
процессом. Технология внутришкольного управления предполагает решение 
специфических педагогических задач, которое основывается на умениях 
руководителя-менеджера в области педагогического анализа и планирования, 
организации, контроля и регулирования педагогического процесса. Уровень 
управленческой культуры директора школы зависит от уровня овладения 
приемами и способами решения указанных типов задач. 
Личностно-творческий компонент управленческой культуры 
директора школы раскрывает управление педагогическими системами как 
творческий акт. При всей заданности, алгоритмичности управления 
деятельность руководителя школы является творческой. Осваивая ценности и 
технологии управления, руководитель-менеджер преобразует, 
интерпретирует их, что определяется как личностными особенностями 
руководителя, так и особенностями объекта управления. Становится 
очевидным, что управление педагогическими системами является сферой 
приложения и реализации способностей личности. В управленческой 
деятельности директор школы самореализуется как личность, как 
руководитель, как организатор. 
Более подробная градация предполагает выделение в структуре 
управленческой культуры следующих взаимосвязанных компонентов. 
Успешность в реализации управленческих функций.  
Сбор и обработка информации: определение цели сбора информации; 
соответствие содержания информации целям анализа; создание системы; 
создание системы внутришкольной информации (оперативной, 
тематической, итоговой); степень полноты, своевременности, объективности 
поступающей информации; стандартизация форм сбора и хранения 
информации; использование компьютера в систематизации, обработке, 
оперативном использовании информации. 
Педагогический анализ: охват анализом основных компонентов 
педагогического процесса; умение системно подходить к анализу 
педагогических явлений; определение дефектов в системе и управлении ею; 
выявление главных противоречий в развитии управляемой системы; 
установление причинно-следственных связей между целями управления и 
результатом. 
 Планирование: определение цели предстоящей деятельности на основе 
диагностики; постановка задач, определение главного направления на 
различных этапах деятельности; отбор содержания, средств, форм и методов 
деятельности для достижения цели; способность к декомпозиции целей 
(взаимосвязь плана работы школы, методических объединений, классных 
руководителей и др.). 
Культура принятия управленческого решения. Контроль и 
корректировка: сопоставление цели и результата; выявление отклонений и 
«узких мест» в развитии школы; разработка мер по корректировке 
педагогического процесса. Четко и своевременно ставить проблему, выявить 
и обозначить проблемную ситуацию; проводить диагноз проблемы; 
определять критерии и ограничения для принятия решения; привлекать 
членов коллектива к принятию решений, делегировать полномочия по 
выработке решений; осуществлять информационное обеспечение при 
принятии управленческого решения; находить и оценивать возможные 
альтернативы; принимать решения в условиях коллективного обсуждения 
(дискуссии, мозговой штурм, деловая игра и т. д.); принимать единоличные 
оперативные управленческие решения на основе своей компетентности и 
должностных полномочий; давать четкую формулировку принятому 
решению с указанием исполнителей и сроков; мобилизовать на реализацию 
принятого решения педагогический коллектив, вызывать его положительную 
мотивацию; контролировать и доводить до конца принятое решение. 
Развитие инновационной деятельности, управление ею. 
Генерировать перспективные идеи, внедрение которых дает значительное 
улучшение качества образовательного процесса; мотивировать и 
воодушевлять педагогический коллектив на работу по освоению инноваций; 
информационно поддержать нововведение (информирование о его целях, 
сути, значимости для каждого ученика и учителя); способность оценить 
необходимые ресурсы и затраты; поощрять инициативу учителей, создавать 
творческие группы, способные становиться исследовательскими, 
экспериментальными и давать высокие результаты; оказывать 
своевременную и квалифицированную помощь педагогам, включенным в 
процесс освоения новаций (консультации, семинары, показ опыта, 
практикум, рекомендации); помогать учителям в преодолении барьеров 
психологического характера (неуверенности, неудачи и т. п.). 
Профессионально-педагогическая культура руководителя. 
Традиционно представление о профессионально-педагогической культуре 
связывается с выделением норм, правил педагогической деятельности, 
педагогической техники и мастерства. 
Для руководителя школы это следующие умения: 
целостно, системно видеть педагогический процесс (от целеполагания 
до конечного результата); анализировать целостный педагогический процесс 
с научных позиций, организовывать и выстраивать его на научной основе; 
анализировать, сравнивать и отбирать для построения педагогического 
процесса наиболее перспективные концепции и образовательные технологии; 
 анализировать школьные учебные планы, программы, учебники, 
методические  пособия; владеть профессиональным мастерством 
преподавания предмета (директор — мастер педагогического труда), 
современными педагогическими технологиями; оказывать 
квалифицированную методическую помощь учителям; анализировать с 
научных, психолого-педагогических, методических позиций урок; составлять 
программы для наблюдения и анализа урока (полный, комплексный, 
аспектный, краткий); проводить диагностику целостной профессиональной 
деятельности учителя; анализировать систему воспитательной работы.  
Социально-психологическая культура руководителя школы 
(создание творческого педагогического коллектива). Обеспечивать 
сплоченность и единство коллектива, направлять его на достижение целей 
школы; находить способы превращать внешние целевые установки в 
субъективную потребность работника (способность сделать общую цель 
субъективно значимой для каждого члена коллектива); формировать 
ценностно-нормативное единство коллектива (сходство представлений 
членов коллектива об ожиданиях, нормах, требованиях, долге  и др.); 
выдвигать педагогические идеи, концепции, которые объединяют вокруг 
руководителя творческих педагогов и способствуют превращению 
коллектива в целостную социально-педагогическую систему; создавать актив 
(ядро) из опытных и высокопрофессиональных педагогов, превращать 
сотрудников в коллектив единомышленников; стимулировать развитие 
коллектива с постепенным переходом в режим саморазвития; сохранять и 
развивать традиции школы, способствующие укреплению коллективных 
связей. 
Мотивирование коллектива. Стимулировать положительную 
трудовую мотивацию учителей; создавать условия для удовлетворения 
потребности педагогов в самореализации в процессе трудовой деятельности; 
создавать ситуацию успеха в труде, в которой появляется и закрепляется 
положительная мотивация; поддерживать устойчивую доминанту 
продуктивной трудовой деятельности; поддерживать проявление 
самостоятельного поиска учителей, предоставляя им возможность выбирать 
учебники, программы, средства и методы обучения; поощрять разработку 
авторских программ, защиту собственных планов, различные формы 
педагогического творчества, в основе которого профессиональная 
целесообразность; способность адекватной самооценки профессиональной 
деятельности и личностных качеств учителя на основе диагностики и 
рефлексии; создавать творческий микроклимат, систему профессионального 
общения, побуждающего педагогов включаться в творческий поиск; 
создавать комфортную материально-пространственную учебную и рабочую 
среду. 
Создание благоприятного психологического климата в коллективе. 
Организовывать продуктивную работу коллектива, вызывающую у педагогов 
чувство удовлетворенности; регулировать межличностные отношения в 
коллективе, не выделять никого своим особым отношением (не порождать 
 «любимчиков»); создавать и поддерживать оптимистическое, бодрое, 
«мажорное» настроение; формировать здоровое общественное мнение; 
формировать стиль коллективного управления, широкой гласности, чем 
обеспечивается сплоченность коллектива; обеспечивать согласованность и 
единство действий учителей; добиваться организованности и порядка, 
сознательной дисциплины; поддерживать веру в реальность стоящих перед 
коллективом целей; создавать ситуацию успеха в деятельности 
педагогического коллектива, заботиться о том, чтобы принадлежность 
коллективу приносила радость, вызывала чувство гордости; укреплять 
доверие членов коллектива друг к другу, к руководителю; грамотно и 
эффективно разрешать конфликты, возникающие в системе деловых и 
межличностных отношений. 
Культура общения руководителя. Эффективно пользоваться 
методами убеждения (аргументированность, доказательность); поощрять 
деловые дискуссии и руководить ими; использовать методы суггестивного 
воздействия на коллектив, на человека; систематически анализировать стиль 
общения с учителями, учащимися, родителями; гибко изменять стиль 
управления в зависимости от ситуации; способность к эмпатии (умение 
увидеть ситуацию глазами других, умение слушать, проникнуть в состояние 
собеседника, понять, что он чувствует); способность к рефлексии, учет 
мнений окружающих о себе, о своей деятельности; инициативность в 
общении — склонность к деятельной позиции в общении, способность 
устанавливать контакты, готовность браться за дело в ситуации, требующей 
активного вмешательства; внимательно слушать собеседника, располагать к 
откровенности; проявлять в общении с коллегами такт в любой ситуации; 
снимать психологические барьеры на пути взаимопонимания, обеспечивая 
тем самым возможность сотрудничества; проявлять самообладание, 
выдержку; в случае возникновения напряженности в отношениях, проявлять 
эмоциональную устойчивость, толерантность; постоянно контролировать 
себя в общении; изучать собеседника, используя невербальные каналы 
информации; регулировать межличностные отношения; корректировать 
стиль деятельности и общения с учетом ситуации и эмоционально-
психического состояния собеседника; при необходимости проявлять волевые 
качества, уметь говорить «нет», отстаивая интересы дела, производства и 
коллектива. 
Деловые и личностные качества руководителя. 
Деловые качества: способность к организаторской деятельности; 
личная организованность, способность организовать себя, свое время, труд; 
работоспособность и трудолюбие; чувство ответственности; 
распорядительность; активность; настойчивость в достижении цели; 
инициативность творческая и исполнительская; умение доводить дело до 
конца и требовать этого от других; дисциплинированность в трудовой и 
общественной деятельности; способность видеть положительные стороны и 
недостатки в деятельности сотрудников; требовательность к себе, 
самокритика; требовательность к другим; практичность — способность 
 быстро и гибко применять свои знания и опыт в решении управленческих 
задач; способность находить каждому работнику наилучше применение; 
способность устанавливать справедливую меру воздействия. 
Организация труда руководителя школы: классифицировать виды 
управленческой деятельности по существенным признакам с определением 
затрат времени на каждый вид; четко планировать свой труд, 
регламентировать его во времени; определять приоритеты в перспективе и на 
каждый день; выполнять наиболее важные, ключевые дела во время рабочего 
дня; начинать рабочий день вовремя и с решения наиболее важных задач, не 
отвлекаться на мелкие текущие вопросы; делегировать отдельные виды работ 
подчиненным, сообразно способностям и возможностям сотрудников; 
регламентировать труд подчиненных при выполнении различных видов 
деятельности; вести учет затрат личностного времени; совершенствовать 
формы и методы организации труда. 
Личностные качества руководителя: объективность в оценке 
деятельности учителя; доброжелательность в отношениях с людьми; 
способность замечать и отмечать положительное в работе коллег; 
способность видеть недостатки в деятельности работников, критиковать без 
предвзятости; способность проявлять теплоту взаимоотношений с коллегами; 
способность видеть индивидуальные особенности работников и находить им 
наилучшее применение; способность понимать индивидуально-
психологические особенности коллег и выстраивать линию поведения с их 
учетом; психолого-педагогический такт; критичность мышления; умение 
наблюдать, изучать людей по их поступкам, словам, а также с помощью 
невербальной информации; способность заряжать своих коллег творческой 
энергией; умение прислушиваться к критике со стороны учителей, 
стремиться и уметь преодолевать свои недостатки. 
 
2. Свойства успешного руководителя 
Успешный руководитель проявляет свойства, которые условно 
выделяются в три группы (таблица 2).  
 
Таблица 1 – Свойства успешного руководителя 
Наименование 
группы 
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- доступен для общения любому работнику, его тон обсуждения 
проблем всегда доброжелателен; 
- понимает, что управлять - значит уметь делегировать полномочия 
исполнителям, как следствие, много времени отводит работе с персоналом; 
- является противником кабинетного стиля управления, предпочитает 
обсуждать проблемы на местах, умеет слушать и слышать; 
- терпимо относится к выражению открытого несогласия, строит 
отношения на доверии; 
- в трудные минуты не стремится найти виновного, а ищет причину 
сбоев и отклонений в работе; 
- стремится развивать коллективные формы работы; 
- всегда открыт для новых идей, создает атмосферу, в которой 
свободное высказывание идей становится нормой; 
- формирует здоровый микроклимат в коллективе; 
- не имитирует перемены, а по-настоящему стремится осуществить 
позитивные изменения; 
- мыслит вариативно, т.е. предвидит несколько вариантов решения 
проблем и выбирает из них оптимальный. 
При этом личность современного руководителя образования отличает 
то, что он мыслит: 
- протокольно (отличает факты от мнений, реальное от кажущегося, 
действительное от желаемого); 
- безынерционно (накопленный опыт и знания не мешают ему 
принимать оригинальные решения при рассмотрении новых, 
нетрадиционных вопросов); 
- методично (последовательно, не отвлекаясь от цели, осмысливает 
коммерческие, управленческие и психолого-педагогические ситуации); 
- мобильно (переносит накопленный опыт на новые области знания с 
учетом их особенностей, места, времени, условий); 
- доминантно (выделят главное и не «тонет» в мелочах); 
- конструктивно (не только вскрывает причины недостатков, но и умеет 
находить наиболее рациональные пути и способы их устранения, 
качественно улучшать дело). 
Независимо от уровня управления, статуса организации, характера и 
состава подразделения системы образования наиболее важными качествами 
 руководителя, определяющими его авторитет, являются умения работать с 
людьми, анализировать их поступки, опережать результаты взаимодействия. 
На рисунке 1 наглядно показана связь эффективной деятельности 




Рисунок 1 - Связь эффективной деятельности организации с отдельными  
свойствами руководителя 
 
Эффективность работы руководителя зависит как от него самого, так и 
от его подчиненных. Исходя из характеристик и личных качеств 
руководителя, можно отметить следующие  факторы успешной деятельности 
руководителя: 
- результативность и желание много работать для достижения 
намеченных целей; 
- желание и способность нести ответственность за порученное задание 
и принимать рискованные решения; 
- готовность начинать процессы изменений, управлять ими и 
использовать в интересах организации; 
- готовность использовать открытый способ управления, 
приветствующий сотрудничество; 
- искусство принимать быстрые решения; 
- способность сосредотачиваться на настоящем и будущем; 
- способность видеть изменения, происходящие как внутри 
организации, так и вне ее, и использовать их; 
- готовность к общему руководству; 
 - творческий подход к своей работе; 
- постоянное совершенствование и хорошая общая психическая и 
физическая форма; 
- умение правильно использовать свое время; 
- готовность к мотивированию себя и персонала к личностному 
развитию. 
Среди качеств руководителя, которые препятствуют эффективной 
деятельности организации В.А. Розанова отмечает следующие: 
- недостаточная сформированность у менеджера индивидуальной 
управленческой концепции; 
- рассогласование организационных и личных ценностей и целей 
менеджера; 
- недостаточная степень наличия управленческих способностей 
менеджера; 
- недостаток знаний, умений и навыков менеджера в области 
управленческой деятельности; 
- отсутствие креативности у менеджера; 
- неумение управлять собой; 
- неумение управлять группой; 
- недоброжелательное отношение к персоналу; 
- отсутствие стремления к личностному росту; 
- неумение мотивировать персонал; 
- трудности в общении с подчиненными; 
- применение неэффективного стиля руководства; 
- ориентация на себя и свои личные цели; 
- отсутствие ориентации на решение профессиональных задач; 
- недостаток творческого подхода в работе; 
- консервативность поведения менеджера; 
- наличие конфликтных тенденций поведения; 
- наличие невротических тенденций поведения. 
Грамотный руководитель никогда не допустит такого количества 
недостатков в себе и своей деятельности, постоянно будет работать над 
саморазвитием, самовоспитанием, совершенствованием и самообразованием. 
Таким образом, процесс управления педагогическим коллективом 
требует от руководителей высокого уровня профессионализма. 
Эффективным руководителем считается тот, который на этапе реализации 
той или иной управленческой функции демонстрирует только 
положительные личностные качества, используя для этого эффективные 
принципы и методы взаимодействия с коллективом. Эффективность 
протекания управленческого процесса, настроение людей в организации, 
отношения между сотрудниками зависят от множества факторов: 
непосредственных условий работы, профессионализма кадровых работников, 
уровня управленческого состава и др. И одно из первых мест в ряду этих 
факторов занимает личность руководителя. 
 
 3.Методы развития личностных и деловых  качеств руководителя 
 
Развитие личностных и деловых качеств руководителя может 
осуществляться в процессе повышения квалификации, которая 
осуществляется в форме курсов повышения квалификации, семинаров, 
работы методического объединения директоров школ. 
Для реализации вышеназванной цели могут быть использованы методы 
активного обучения, которые в настоящее время получили широкое 
распространение, но их воспитательный потенциал используется не в полной 
мере. Характеризуя данные методы, мы остановимся на их воспитательных 
возможностях. Среди методов активного обучения наиболее известными 
являются: тренинги, групповые обсуждения, деловые и ролевые игры, метод 
конкретных практических ситуаций, поведенческое моделирование. 
В практике тренинга как социально-психологического явления и 
метода подготовки руководителей также произошли существенные 
изменения. По мнению многих теоретиков и практиков в области прикладной 
психологии и менеджмента, тренинг превращается в широко 
распространённый  инструмент обучения и развития руководителей. 
Тренинг по сравнению с другими методами образовательной практики 
в наибольшей степени отвечает особенностям взрослой аудитории, к которой 
относятся руководители. Такими особенностями являются: практичность 
(полезность) обучения, системность и последовательность, параллельное 
развитие личной и профессиональной компетентностей. Организаторам и 
ведущим корпоративного тренинга следует помнить о следующих 
потребностях взрослых в процессе обучения: потребность в обоснованности 
(смысле), потребность в самостоятельности, жизненный опыт, назревшая 
необходимость и практическая направленность. 
При анализе эффектов, получаемых от тренинга, оказалось, что, 
несмотря на разные подходы, у участников происходит стандартный набор 
изменений. В первую очередь в результате межличностного взаимодействия 
развиваются и оптимизируются коммуникативные способности. Другой блок 
изменений касается социально-психологической компетентности, умения 
ориентироваться в социальных ситуациях, понимать других людей, выбирать 
и реализовывать адекватные формы общения. Отдельно можно 
рассматривать и такой эффект тренинга, как умение поставить себя на место 
партнера по общению, развитие эмпатии . 
Помимо вышеперечисленных эффектов следует упомянуть и такие 
последствия направленного группового воздействия: 
- развитие внутренней и внешней свободы, уменьшение числа штампов 
и зажимов; 
- повышение самооценки и уверенности в себе; 
- развитие воображения, умения нестандартно, оригинально мыслить; 
- ориентация на активную позицию. 
В данном случае имеет смысл целенаправленно использовать тренинги 
эмоциональной открытости, общения, личностного роста. Такие тренинги, 
 внедренные в практику повышения квалификации руководителей 
учреждения образования, будут полезны для развития у них способности к 
самоанализу и личностному росту. 
Тренинг эмоциональной открытости. В него включаются 
психологические игры, самодиагностика. Обсуждение, гештальт-
упражнение, рефлексия. Необходимость персонального проведения именно  
Этого тренинга обоснована эмоциональной закрытостью 
руководителей, которая мешает им работать на встречах. 
Тренинг общения. Это наиболее разработанный и апробированный 
вариант тренинговой работы. Доказано, что построение эффективной 
тренингово-коррекционной модели невозможно без учета жизнедеятельности 
субъекта – способности контактировать с окружающим социальным и 
физическим миром, с самим собой. В тренинг общения включаются все виды 
коммуникативной активности: перцептивная, когнитивная, поведенческая. 
В процессе работы участники не только вырабатывают различные 
способы общения с окружающим миром, но и переосмысливают ценности, 
ориентиры восприятия себя и окружающих, создают новые когнитивные 
структуры. 
Тренинг личностного роста. Этот вид деятельности завершает 
тренинговый комплекс, так как предыдущие виды работ позволили снять 
определенные трудности участников, проявляемые ими в тренинговой 
работе. Таким образом, подготовленные слушатели могут перейти к сложной 
деятельности непосредственно самопознания, самопобуждения, 
самопрограммирования и проектирования жизненного пути. 
Следующим методом, использование которого целесообразно для 
развития личностных качеств руководителей, являются групповые 
дискуссии. 
Групповые дискуссии проводятся в небольших группах, обучающихся 
(от 4 до 7 человек). Групповые обсуждения позволяют максимально полно 
использовать опыт слушателей, способствуя лучшему усвоению ими 
обсуждаемой проблемы. Это обусловлено тем, что здесь не преподаватель 
рассказывает слушателям о том, как должно быть, что является правильным, 
а сами слушатели вырабатывают доказательства, обоснования принципов и 
подходов, по схеме, предложенной преподавателем. Например, слушателям 
дается описание конфликтной ситуации при взаимодействий руководителя и 
подчиненного. Затем группе предлагается найти ошибки, допущенные 
руководителем, либо указать качества, отличающие успешного 
руководителя, либо важнейшие рычаги воздействия на подчиненных, 
имеющиеся у руководителя, и т.п.  
Преподаватель может использовать принцип очередности, когда при 
обсуждении разных вопросов роль лидера, в задачи которого входит 
руководство процессом обсуждения, отслеживание установленных правил 
ведения обсуждения (высказываться по очереди, не перебивать и т.п.) и 
представление решений или предложений, выработанных группой, будут 
исполнять разные люди. Чтобы обсуждение было успешным, участники 
 должны придерживаться определенных правил. Эти правила обычно 
устанавливаются преподавателем. 
Правила проведения групповых обсуждений недостаточно просто 
зачитать, записать на доске, плакате или раздать слушателям в виде 
раздаточных материалов. Необходимо четко разъяснить, что означает каждое 
требование и что должен делать каждый участник, чтобы соблюдать его. 
Преподаватель должен внимательно следить за работой в группах, и в тех 
случаях, когда он будет замечать какие-то нарушения установленных правил 
или отклонения от нормального хода обсуждения, указывать слушателям на 
это и помогать им наладить эффективную групповую работу. Среди тем для 
группового обсуждения предпочтение следует отдавать таким, которые, с 
одной стороны, тесно связаны с изучаемым материалом, а с другой, - 
позволяют слушателям максимально использовать свой личный опыт. 
Групповые обсуждения особенно эффективны для изучения и проработки 
сложного материала и формирования нужных установок. Данный метод 
обеспечивает хорошие возможности для обратной связи, подкрепления, 
практики, мотивации и переноса. 
Эффективным методом, зарекомендовавшим себя при использовании в 
различных видах аудитории, выступает деловая игра. Деловая игра - это 
средство развития творческого профессионального мышления, в ходе ее 
человек приобретает способность анализировать специфические ситуации и 
решать новые для себя профессиональные задачи. Деловая игра предполагает 
наличие определенного сценария, правил работы и вводной информации, 
определяющей ход содержание игры. Проведение игры проходит три этапа: 
подготовка, непосредственное проведение и разбор хода игры, и подведение 
итогов. Подготовка к проведению деловой игры происходит следующим 
образом. Задачи, решаемые преподавателем, меняются на различных этапах 
игры. В период подготовки деловой игры его основные функции - введение 
слушателей в игру, а отдельных слушателей - в роль, которую им предстоит 
сыграть. Главная задача преподавателя на этом этапе игры - создание такой 
атмосферы, в которой слушатели захотят действовать инициативно и 
творчески. Принципы распределения ролей среди слушателей или принятия 
решения вопроса о вхождения в ту или иную команду могут быть 
различными. Один из них - по желанию участников. Если желающих 
исполнять ту или иную роль не находится, распределить роли и разбить 
слушателей на команды может преподаватель. При проведении игры 
команды могут работать в параллельном режиме или по очереди, можно 
назначить основную команду и команду - дублер, которая будет вступать в 
игру при определенных обстоятельствах (задаваемых преподавателем / 
тренером или возникающих в ходе игры). Преподаватель заранее готовит 
исходные данные и раздаточные материалы. 
Проведение деловой игры происходит так, что в ходе самой игры 
основными функциями преподавателя являются: наблюдение за ходом игры, 
поддержание творческой, соревновательной обстановки и обеспечение 
высокой включенности слушателей в работу. Включенность и мотивация 
 участников деловой игры может быть повышена за счет того, что сценарий 
многих игр предполагает соревнование, конкуренцию между несколькими 
командами. 
Разбор хода деловой игры и подведение итогов этот этап игры очень 
важен. Разбор игры - это общая оценка проведенной работы, и оценка 
действий команды или отдельных участников игры. Времени на анализ игры 
должно быть выделено столько, чтобы все желающие имели возможность 
выступить с оценкой собственного вклада, высказать суждения, мнения о 
действиях своей команды, других команд, дать предложения о возможных 
изменениях, которые могли бы позитивно сказаться на конечных 
результатах. 
В обсуждении результатов игры должны принимать участие по 
возможности все слушатели. Преподаватель должен отслеживать, чтобы 
обсуждение велось в доброжелательном и конструктивном стиле, следует 
избегать общих оценок («нормально», «плохо» и т.п.), неконкретности и 
излишней критичности. Разбор игры лучше начинать с ее оценки со стороны 
участников и завершать анализом, комментариями и подведением итогов со 
стороны преподавателя. При подведении итогов важно выяснить, что 
приобрели слушатели в результате деловой игры, какие выводы для себя они 
сделали. Особенно интересен и содержателен разбор игры, когда при ее 
проведении используется видеозапись. 
Ролевые игры 
Ролевые игры также относятся к методам активного обучения. Этот 
метод становится все более популярным при обучении руководителей разных 
уровней и кандидатов (резерв) на занятие руководящих должностей. Чаще 
всего ролевые игры используются в ходе тренингов различного рода. 
Особенно полезны ролевые игры при обучении навыкам межличностного 
общения, поскольку предполагают воспроизведение ситуаций, близких по 
своему содержанию к тем, в которые слушатели попадают в процессе 
межличностного взаимодействия с коллегами, руководством и 
подчиненными. Игровые ситуации обычно моделируют или воспроизводят 
реальные или типичные рабочие ситуации, где несколько обучающихся 
играют определенные роли (например, начальника и подчиненного) в 
определенных обстоятельствах, стараясь добиться решения поставленной 
учебной задачи. Участие в ролевых играх может предваряться специальным 
инструктированием со стороны преподавателя, которое задает основные 
условия, в которых разворачивается игровая ситуация [37]. 
Проигрывание ролей и последующее обсуждение результатов ролевой 
игры позволяет слушателям лучше понять мотивы поведения и того 
работника, чья роль проигрывается, и мотивы противоположной стороны; 
помогает увидеть типичные ошибки, допускаемые в ситуациях 
межличностного взаимодействия, осознать конструктивные и 
неконструктивные модели поведения; уяснить те задачи, которые должны 
быть решены для достижения успеха в данной ситуации (разрешение 
конфликта, достижение высокого уровня сотрудничества, убеждение другого 
 человека и т.п.). Слушатели, не принимающие непосредственного участия в 
ролевой игре, выступают в роли наблюдателей. 
По окончании игры проводится ее обсуждение. Начинать его следует с 
вопроса к непосредственным участникам ролевой игры, как они сами 
оценивают итоги игры, собственные действия, действия других участников 
(или участника, если ролевая игра предполагает лишь два действующих 
лица). Это дает им возможность по завершении ролевой игры (особенно в 
том случае, если у них осталась какая-то неудовлетворенность собой, своими 
действиями) проговорить те проблемы и трудности, которые они испытали 
во время игры. Если этот порядок будет нарушен, то возникает опасность 
того, что исполнители будут болезненно реагировать на замечания, мнения, 
советы со стороны наблюдателей. 
Поведенческое моделирование 
Поведенческое моделирование - это относительно новый метод 
обучения навыкам межличностного общения и изменения установок. 
Преимущественно этот метод используется в рамках тренингов, 
предполагающих более широкое использование методов активного обучения, 
к которым относится и данный метод. Он учит конкретным навыкам и 
установкам, связанным с выполнением профессиональной деятельности, 
через следующие шаги: 
- предъявление «поведенческой модели» (примера для подражания) 
профессионального поведения, которое предлагается освоить; 
- практика обучающихся, когда им в учебных или рабочих ситуациях 
предлагается максимально точно воспроизвести предложенную 
«поведенческую модель»; 
- обеспечение обратной связи и подкрепления, свидетельствующего о 
степени успешности овладения соответствующими моделями поведения. 
Ролевые модели, которые предлагаются работникам при 
использовании метода поведенческого моделирования, разрабатываются так, 
чтобы они в максимальной мере соответствовали рабочим ситуациям, 
поэтому поведенческое моделирование имеет очень высокую степень 
позитивного переноса. 
Поведенческое моделирование является эффективным при соблюдении 
следующих требований: 
- пример для подражания должен быть привлекательным для 
обучающегося и вызывать у него доверие и готовность следовать 
предложенному образцу для подражания; 
- пример для подражания должен демонстрировать желаемую 
последовательность или правильный порядок действий в стандартной 
ситуации. Учащийся должен видеть, что соблюдение желательной 
последовательности или порядка действий вознаграждаются тем или иным 
образом (экономия времени, решение поставленных задач и т.п.); 
Этот метод обучения позволяет учитывать индивидуальные 
особенности обучаемых: он достаточно гибок, чтобы давать больше времени 
медленно обучающимся участникам. 
 Может выбрать наиболее эффективный метод активного обучения, так 
как существует большое количество видов. При этом методы могут 
сочетаться и быть неразрывно связанными друг с другом. Выбор зависит от 
того, какие цели и задачи были поставлены организаторами обучения. 
Безусловно, личностное развитие руководителя должно 
осуществляться не только посредством организованного процесса обучения, 
но и посредством самостоятельной деятельности субъекта. Для чего 
руководителю целесообразно овладеть технологией самоменеджмента. 
Под самоменеджментом понимают непрерывный комплексный процесс 
накопления человеческого капитала, когда его собственник берет на себя 
ответственность за этот процесс и сам выбирает средства и методы работы 
для того, чтобы, максимально используя собственные возможности, 
сознательно управлять течением своей жизни (самоопределяться) и 
преодолевать внешние обстоятельства как в профессиональной деятельности, 
так и в личной жизни. 
Технологию самоменеджмента в данном исследовании мы предлагаем 
использовать как средство развития личностных качеств руководителя 
Самоменеджмент является неотъемлемой частью успеха личности, причем не 
только в профессии, но и шире – в жизни. У каждого человека есть резервы, 
которые могут помочь нам в этом. Преимущества овладения технологией 
самоменеджмента состоят в следующем: удовлетворение от работы; активная 
мотивация труда; снижение загруженности работой; достижение 
профессиональных и жизненных целей кратчайшим путем. Технология 
самоменеджмента наряду с общими принципами, присущими управлению 
социально-экономическими системами вообще (самопроизвольности, 
системности, комплексности, перспективности, целостности, 
функциональности, оптимальности и т.д.), опирается на дополнительные 
принципы рефлексивности, интерактивности, проективности. 
Принцип рефлексивности отражает смысловой уровень понимания 
руководителем себя в профессиональной деятельности и представляет собой 
деятельностный аспект становления управленца. Реализация данного 
принципа обеспечивается осуществлением коммуникативного и личностного 
вида рефлексии руководителя, когда объектом рефлексии становятся 
эмоциональное состояние другого человека в результате взаимодействия с 
субъектом рефлексии, а также причины собственных поступков. 
Принцип интерактивности характеризует когнитивный аспект 
становления профессиональной компетентности. Он направлен на 
формирование ценностных ориентиров и профессиональное самопонимание 
руководителя. 
Принцип проективности предполагает развитие профессионального 
самосознания, утверждение своей профессиональной и личностной  позиции, 
самопонимания и самоосознания. 
Критерии динамики развития профессиональной компетентности в 
процессе самоменеджмента – самоорганизация своей профессиональной 
деятельности, ее стабильность и результативность, удовлетворенность 
 деятельностью, сформированный индивидуальный стиль деятельности на 
основе определенных личностных качеств. 
Условия организации самоменеджмента – психолого-акмеологические 
(способность к рефлексии, самооценке, потребность в 
самосовершенствовании, готовность к личностно-профессиональному росту), 
организационно-педагогические (осознание причин затруднений, связанных 
с личностными качествами, оценка результативности деятельности в 
зависимости от сформированных и проявленных личностных качеств). 
Технологию самоменеджмента можно представить в аспекте 
последовательного выполнения конкретных функций в несколько этапов. 
I этап – подготовительный. Функция самоменеджмента – 
самоопределение. Цель – первичное накопление информации. Задачи – 
формирование проблемы на основе сбора информации о типичных 
личностных качествах по результатам собственной деятельности и 
взаимодействия с другими людьми. Методы – наблюдение, сбор 
информации. 
II этап – исходно-диагностический. Функция самоменеджмента – 
самодиагностика. Цель – определение исходного уровня показателей 
личностного развития. Задачи – определение исходного уровня мотивации, 
уровня профессионально значимых личностных качеств и др. Методы – 
психологическое тестирование, самодиагностика ценностных ориентаций, 
социально-профессиональных установок, соотнесение с требованиями 
профессионально-квалификационных характеристик. 
III этап – уточняющий. Функция самоменеджмента – 
самоцелеполагание. Цель – уточнение личных целей саморазвития. Задачи – 
выявление причин, ограничивающих саморазвитие, анализ и 
формулирование целей и ценностей. Методы – анализ факторов, 
детерминирующих развитие профессионально значимых личностных 
качеств, определение целевых стратегий и методов достижения успеха.  
IV этап – планово-прогностический. Функция самоменеджмента – 
самопрогнозирование, самопланирование. Цель – определение тенденции 
личностного развития. Задачи – разработка стратегических и оперативных 
планов. Методы – составление плана, программы развития личностных 
качеств. 
V этап – организационно-деятельностный. Функция 
самоменеджмента - самоорганизация. Цель – организация деятельности по 
выполнению составленных планов. Задачи – реализация оперативных и 
тактических планов. Методы – концентрация на значимых задачах, учет 
периодических колебаний, становление индивидуального стиля. 
VI этап – коррекционно-творческий. Функция самоменеджмента – 
самоконтроль, саморегуляция. Цель – контроль процесса самоменеджмента. 
Задачи – контроль процесса достижения целей, рационализация 
деятельности, внесение корректив. Методы – контроль итогов деятельности, 
соотнесение полученных результатов с запланированными, позитивное 
воздействие на течение жизни.  
 VII этап – итогово-аналитический. Функция самоменеджмента – 
самоанализ, самооценка. Цель – определение эффективности 
самоменеджмента по развитию профессионально значимых личностных 
качеств. Задачи – обобщение итогов, формулировка выводов и предложений. 
Методы – анализ результатов. 
Любое внутреннее движение к самосовершенствованию начинается, 
как известно, с неудовлетворенности собой, своей работой. Руководитель 
начинает искать причины недостатков, пути преодоления противоречия 
между целями, способами работы и результатом. Слабый менеджер будет во 
всем винить педагогов. Сильный – начнет с самоанализа, самооценки, с 
осознания своих возможностей и недостатков, своего влияния на коллектив – 
словом, с изучения себя. Ведь тот, кто не может управлять собой, 
организовать себя и свой труд, не способен управлять другими. 
Руководители, желающие оптимально использовать свою энергию, 
должны научиться:  
- активизировать изучение собственной личности, оценку своих  
достоинств и недостатков;  
- проявлять смелость в выражении своих чувств;  
- устанавливать естественные контакты с окружающими;  
- продуктивно распределять те силы, которыми они располагают;  
- выявлять все психологические барьеры, препятствующие увеличению 
запаса сил. 
Итак, технология самоменеджмента позволяет организовать 
осмысленную деятельность руководителя школы по профессиональному и 
личностному самосовершенствованию, что должно привести его в новое 
качество. 
Данные методы работы могут войти в содержание программы развития 
профессионально важных личностных качеств руководителя учреждения 
образования. 
  
Тема 19. Организационно-педагогическая деятельность 
руководителя образовательной организации 
План: 
1. Сущность и цель организационно-педагогической деятельности 
руководителя. Принципы, методы, структура и содержание 
2. Этапы организационно-педагогической деятельности. Характеристика 
этапов. 
3. Основные направления организационно-педагогической деятельности. 
4. Формы организационно-педагогической деятельности. 
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1. Сущность и цель организационно-педагогической деятельности 
руководителя. Принципы, методы, структура и содержание 
Содержание функции организации составляет организационная деятельность 
руководителя – поэтапный процесс объединения людей и средств, 
направленный на создание структуры организационных отношений между 
руководителем и членами педагогического коллектива, членами коллектива 
друг с другом, для достижения поставленных целей. Результатом функции 
организации является чёткое распределение функций и обязанностей между 
сотрудниками. 
И.А. Елисеев, Т.И. Пуденко в своих исследованиях приходят к выводу, что 
управленческая система должна быть построена на организационных 
принципах, суть которых видят: 
- в оптимальном соотношении централизации и децентрализации 
(руководства и подчинения); 
- в единстве коллегиальности и единоначалия. Этот принцип предполагает 
специализацию и кооперирование в деятельности исполнителей; 
распределение функций и обязанностей между ними; 
- в рациональном сочетании прав, обязанностей и ответственности в 
управлении. Этот принцип предусматривает создание организационной 
структуры с чётким определением в ней связей подчинения (связей по 
вертикали) и связей взаимодействия (связи по горизонтали) 
Организационно-педагогическая деятельность, как один из видов 
управленческой деятельности, подчиняется определенным закономерностям, 
которые позволяют руководителю школы строить ее на научной основе. 
«Если Вы хотите, — писал В.А.Сухомлинский, — чтобы руководство школы 
было педагогическим руководством (а только так и должно быть, нет 
 педагогического руководства, нет директора школы), если Вы стремитесь к 
тому, чтобы педагогический коллектив был единой воспитывающей 
системой, — добивайтесь, чтобы ребенок был в центре внимания 
педагогического коллектива, в центре Вашего внимания». 
Организационно-педагогическая деятельность, построенная на научной 
основе, предполагает: 
выбор и формулирование целей и задач, отбор средств их реализации; 
подбор и подготовку исполнителей; 
прогнозирование возможных трудностей и проблем; 
определение организационных отношений; 
обоснование технологических сторон; 
оценку результатов деятельности. 
Среди методов, применяемых в организационно-педагогической 
деятельности, основными являются убеждение и поощрение, в том числе 
моральное и материальное стимулирование; вместе с тем используется и 
принуждение (заметно реже) в форме замечания, предупреждения, выговора. 
Факторы, влияющие на результативность организационно-
педагогической деятельности руководителя школы: 
знание потенциальных возможностей каждого члена коллектива; 
продуманное распределение функциональных обязанностей между членами 
администрации; 
рациональная организация труда самого руководителя школы; 
самооценка результативности. 
Существуют различные подходы к распределению функциональных 
обязанностей. 
1. Распределение функциональных обязанностей по основным видам 
деятельности. В.И.Зверева рекомендует относить к этим видам вопросы 
общего руководства учебно-воспитательной работой, контроль за 
преподаванием отдельных предметов и самообразованием учителей, 
организацию учебной, методической и внеклассной работы по этим 
предметам. 
При таком распределении обязанностей появляется дублирование. 
 
2. Распределение функциональных обязанностей по направлениям: 
а) организационно-педагогические мероприятия (касаются всех членов 
администрации с учетом закрепленных классов); 
б) организационные вопросы по всеобучу (решает вся администрация в 
зависимости от закрепленных классов); 
в) методическая работа: у одного заместителя директора это — основное 
направление его работы, за остальными закрепляются начальная школа, 
среднее звено, старшее звено; 
г) руководство учебно-воспитательным процессом; 
д) руководство процессом воспитательной работы (заместитель директора по 
воспитательной работе); 
 е) контроль — заместитель директора (документация, уровень знаний, все 
виды контроля). 
Организационно- педагогическая деятельность руководителя УО 
сложна и динамична. Успех её определяется прежде всего чётким 
представлением о сущности, цели, принципов и методов реализации этой 
деятельности. 
Приступая к осуществлению организационно- педагогической 
деятельности, руководитель может реализовывать её на трёх уровнях: на 
первом он всё сделает сам, на втором частично делегирует (распределяет) 
исполнителям часть своих функций, на третьем – всю работу, которую 
исполнители могут выполнить самостоятельно, он возлагает на них, оставляя 
за собой общее руководство и контроль за ходом движения к конечной цели. 
2. Этапы организационно-педагогической деятельности 
Организационно- педагогическая деятельность руководителя УО 
циклична. Управленческий цикл определяется алгоритмом учебного года и 
логикой деятельности. Каждый её цикл состоит из четырёх этапов: 
1. Выбора и формулировки цели деятельности. 
2.Отбора средств её реализации. 
3. Подбора и подготовки исполнителей, определения организационных 
отношений между ними. 
4. Оценки результатов деятельности. 
На первом этапе руководитель осуществляет выбор и формулировку 
цели деятельности, что соответствует одному из принципов, лежащих в её 
основе – целенаправленности. Выбор цели организационно-педагогической 
деятельности обуславливается содержанием тех задач, которые должны быть 
реализованы в УО в соответствии с годовым планом работы. 
Значение данного этапа организационно- педагогической деятельности 
руководителя УО заключается в том, что выбирая и формулируя цели 
совместно с коллективом исполнителей, он учит аналитической деятельности 
и целеполаганию на её основе всех участников этой деятельности. 
Первый этап является организующим началом, так как он определяет 
главные направления деятельности исполнителей. 
Плавность, непрерывность, перспективность, оптимальность, будучи 
ведущими принципами в организационно- педагогической деятельности 
руководителя УО, определяют специфику и содержание второго этапа – 
отбора средств реализации целей деятельности. Задача этапа - определение 
средств и методов достижения целей, последовательности их использования 
и взаимодействия. 
Следующий, третий этап организационно- педагогической 
деятельности руководителя – это этап подбора и подготовки исполнителей и 
определение организационных отношений между ними. Задача этапа: 
формирование функциональных отношений в коллективе исполнителей, 
установление конкретного характера связей между руководителями и 
исполнителями, инструктирование всех участников деятельности. 
 Специфика этапа заключается в том, что в ходе его осуществления 
руководитель УО выполняет ряд операций: 
1. Создаёт организационную структуру, для чего: 
- уточняет состав исполнителей; 
- распределяет обязанности, устанавливая меру личной ответственности 
каждого исполнителя, - формирует управляющую и управляемую 
подсистемы в группе исполнителей. 
2. Организует труд исполнителей путём: 
- их инструктирования о целях и содержании работы; 
- информирует исполнителей о сроках промежуточной и итоговой 
отчётности за выполненную работу. 
3. Формирует организационные отношения между исполнителями 
посредством: 
- определения организационных связей между нами (связи подчинения и 
взаимодействия); 
- создания атмосферы всеобщей заинтересованности в результатах труда. Это 
особенно важно при организации работы с молодыми педагогами на этапе 
подготовки исполнителей и определения организационных отношений между 
ними. Поэтому руководитель УО осуществляет следующие меры: 
- для создания организационной структуры намечает ответственного за 
общую организацию работы с молодыми специалистами, назначает 
наставников, распределяет обязанности между организатором работы и 
наставниками с учётом их профессиональных возможностей; 
- для организации труда исполнителей инструктирует организатора работы и 
наставников о цели и содержании деятельности, определяет сроки 
отчётности и её возможные формы; 
- для формирования организационных отношений между исполнителями 
предполагает составить планы графики посещения молодого специалиста 
организатором работы и наставников, определяет их место и роль на разных 
этапах работы с молодыми специалистами, характер взаимодействий; 
- для организации воздействия на исполнителей продумывает систему 
стимулирования труда. 
Итак, на третьем этапе решается чрезвычайно важная задача: 
формирование личной ответственности за осуществляемое дело, умение 
взаимодействовать в коллективе на основе творческого сотрудничества, 
формирование потребности в деятельности по решению задач УО. 
Успех осуществления этапа обуславливается, как отмечает В.И. 
Зверева, чёткой организацией труда коллектива исполнителей, знание их 
профессиональных и личностных качеств: знанием лидеров в 
исполнительской работе, учётом психологической совместимости 
исполнителей, наличием чётких представлений о цели деятельности и 
средствах её достижения и умением вооружать ими исполнителей, 
демократическим стилем взаимоотношений с исполнителями. 
Оценка результатов деятельности исполнителей – четвёртый, 
заключительный этап организационно- педагогической деятельности 
 руководителя ДОУ, позволяющий создавать условия для саморегулирования 
поведения членов коллектива. При осуществлении его все принципы по 
организации оценки (компетентность, нормативность, объективность и др.) 
становится основополагающим в деятельности руководителей. Задача этапа: 
организация учёта работы исполнителей и её результатов, оценка 
получаемых результатов и деятельности исполнителей. Предварительный 
анализ и оценка деятельности исполнителей на данном этапе – необходимые 
условия его успешного осуществления. Методы анализа могут быть 
разнообразными: наблюдение, индивидуальные и групповые беседы, 
анкетирование и др. При этом важно оценить содержание, методы, 
эмоциональный настрой исполнителей, компетентность и слаженность в 
работе, творчество и инициативность в выборе форм и методов её 
осуществления. 
3. Направления организационно-педагогической деятельности 
руководителя 
В содержании организационно- педагогической деятельности 
руководителя можно выделить шесть основных направлений: 
1. Воспитательное. Руководитель продумывает воспитательные задачи в 
работе с коллективом и определёнными его членами, намечают основные 
направления их реализации. 
 
2. Инструктивно- методическое. Директор — руководитель и организатор 
всей школьной жизни. Он направляет жизнь школьного коллектива в 
соответствии с нормативными документами, систематически проводит 
инструктаж учителей, обучающихся, родителей с целью регулирования 
основных положений этих документов и путей их реализации в учебно-
воспитательном процессе. Инструктируя учителей, директор вооружает их 
новыми формами и методами организации и оптимизации учебно-
воспитательного процесса и в этом смысл инструктивно-методической 
деятельности руководителя школы. 
3. Общественно- организационное. Руководитель УО развивает 
демократические начала в организации каждого дела, опираясь на 
педагогический актив и общественные организации УО. В условиях 
значительного дефицита бюджетных средств, выделяемых в последние годы 
на содержание и развитие системы образования, необходимо использовать 
все имеющиеся возможности привлечения внебюджетных средств (органы 
социальной защиты, спонсоры, меценаты, общественные фонды, 
попечительские советы и т.д.). Следовательно, необходимо выделить в 
самостоятельный вид организационно-педагогической деятельности — 
общественно-организационную. 
4. Административно – распорядительное. Руководитель УО осуществляет 
выбор методов управленческого воздействия на коллектив и отдельных его 
членов, регламентацию и нормирование их деятельности, создание 
необходимых для функционирования УО организационных отношений в 
системе «руководитель – педагог – воспитанник – родитель». В 
 административно-распределительной деятельности находит отражение 
личная ответственность директора за состояние учебно-воспитательного 
процесса, за принимаемые и реализуемые управленческие решения. 
Руководитель школы регламентирует и нормирует школьную жизнь, создает 
и реализует распорядительные акты, лежащие в основе функционирования 
школы (циклограмма мероприятий по школе, распределение учебной 
нагрузки, классного руководства, заведования кабинетами), утверждает 
режим работы библиотеки, спортзала, правила внутреннего трудового 
распорядка и т.д., ежегодно делает расчеты объема двигательной активности 
по классам и параллелям в соответствии с санитарными нормами и 
правилами, регламентирующими функции директора школы. 
5. Финансово-хозяйственное. Руководитель обеспечивает создание условий, 
необходимых для организации труда в УО и успешного её осуществления. 
6. Педагогическое. Руководитель показывает образцы организации и 
выполнения различных видов деятельности, раскрывая при этом основной 
арсенал форм и методов их осуществления. Для четкой организации 
деятельности коллектива нужно научиться советоваться с педагогами, 
воспитателями, членами администрации, брать на вооружение их ценные 
предложения, советы, замечания. Современный директор школы должен 
уметь использовать сполна имеющиеся у коллектива потенциал и вместе с 
тем создавать факторы эффективного развития школы в ходе совместной 
творческой деятельности школьного коллектива. В любом управленческом 
решении на первом месте ребенок — в этом сущность педагогического 
аспекта управления. 
 
4. Формы организационно-педагогической деятельности 
 
Организационно-педагогическая деятельность реализуются в следующих 
формах. 
Педагогический совет функционирует как орган не только 
рассмотрения, но и решения жизненно важных для школы вопросов. 
Педсовет выполняет свое предназначение только тогда, когда на его 
заседаниях обсуждаются педагогические и методические находки каждого 
учителя, анализируются педагогические действия; он прогнозирует развитие 
педагогического коллектива. 
Совет школы собирается два раза в год: в начале года, когда 
определяются главные задачи на год, согласовываются ключевые школьные 
дела, и в конце года, когда подводятся итоги. 
Деятельность методического объединения максимально направлена 
на повышение профессионального уровня тех, кто в этом нуждается, на 
усвоение новых технологий обучения и воспитания. В творческих группах и 
методическом совете разрабатываются педагогические проблемы, 
актуальные для данной темы. 
Совещание при директоре занимает особое место в организации 
педагогической деятельности. Его цель — коррекция отдельных сторон 
 учебно-воспитательного процесса и управления этим процессом. 
Обсуждаются конкретные вопросы, касающиеся состояния и перспектив 
развития деятельности отдельных педагогов, медицинских работников, узких 
специалистов. В совещании принимают участие лишь те лица, которые 
являются ответственными за обсуждаемые вопросы. Совещание крайне 
важно для заместителей директора, которые наблюдают за деятельностью 
директора школы, участвуют в организации исполнения решений и оценке 
педагогической и управленческой деятельности. Несмотря на разнообразие 
тематики, все совещания при директоре ориентированы на одну из главных 
целей — организацию деятельности школьного коллектива. 
Планерки, оперативки. От руководителя школы требуется постоянная 
согласованность в работе, выработка единой линии поведения, коллективный 
анализ текущего управленческого цикла. Этой цели служат еженедельные 
оперативные совещания, они позволяют кооперировать труд руководителей. 
Школьный психолого-медико-педагогический консилиум (ПМПК) 
объединяет все службы школы в обеспечении качественного уровня учебно-
воспитательного процесса и социальной работы. Руководит им обычно один 
из заместителей директора школы. На консилиуме рассматриваются 
индивидуальные маршруты продвижения обучающихся; результаты 
реабилитационной работы по индивидуальным программам (подводятся 
итоги мониторинга); утверждаются списки обучающихся, выводимых на 
индивидуальное обучение; утверждаются индивидуальные программы их 
обучения; списки учащихся, направляемых на трудовое обучение; 
рассматриваются возможные варианты вывода обучающихся в 
общеобразовательные учреждения. На консилиум собираются психологи и 
преподаватели, которых это касается, администрация и специалисты узкого 
профиля. Консилиумы могут быть плановыми (отслеживание процесса 
адаптации обучающихся V классов в новых для них условиях учебно-
воспитательного процесса и выдача рекомендаций по написанию программы 
развития каждого воспитанника, выработка рекомендаций по работе с детьми 
группы риска и др.). На консилиумах проводится анализ деятельности школы 
и планируется комплекс реабилитационных мероприятий, направленных на 
восстановление и развитие всех видов адаптации (учебной, психологической, 
трудовой, социальной). 
  
 Тема 20. Эффективность деятельности руководителя 
образовательного учреждения 
План; 
1. Рациональная организация личного труда руководителя. 
2. Критерии и показатели эффективности деятельности руководителя 
учреждения образования. 
Самооценка результативности организационно-педагогической деятельности. 
Литература: 
1. Поташник М.М. Управление современной школой ( В вопросах и ответах): 
Пособие для руководителей образовательных учреждений. – М.: Новая школа, 1997. – 350 
с. 
2. Розанов В.А. Психология управления. – М.: Интел-Синтез, 1997. 
3. Зубов, Н. Как руководить педагогами: Пособие для руководителей 
общеобразовательных учреждений / Н. Зубов. — М.: АРКТИ, 2002. 
 
1. Рациональная организация личного труда руководителя. 
 
Трудовая деятельность руководителя, ее особенность 
 
Руководитель как особый  вид  работников является  важной  составной 
частью коллектива. Коллектив только тогда достигнет  цели,  если  все  будут 
работать в духе сотрудничества и взаимопонимания. Но когда  руководитель  
не может  правильно  организовать  работу,  то  все  усилия  остальных   
членов коллектива будут напрасны. 
В  целом  трудовую  деятельность  руководителя  можно  разделить  на  
4 функции. Это: планирование, организация, мотивация, контроль. Но не  
следует 
полагать,  что  только  руководитель  выполняет  эти  функции.  Ему  активно 
помогают  остальные  работники.  Цель  работы  руководителя   -   
выработать направление развития и правильно организовать работу. 
Руководитель как было отмечено выше - особый работник в  
организации  и поэтому ему присуще некоторые особенности, которые 
отличают  его  от  другихь членов коллектива. Можно выделить следующие 
особенности: 
• руководители  непосредственно  не   связаны   с   созданием   
материальных 
• ценностей, хотя активно участвуют в организации производства; 
• работа руководителя в основном умственная; 
• нелимитированность работы руководителя; 
• повышенные нервно-психические усилия руководителя связанные  с  
управлением людьми и  принятием ответственных решений; 
• труд руководителей не подается количественному учету; 
• необходимость принятия большого количества решений за короткий 
период; 
 • если  работник  в  течение абочего дня выполняет,  в  основном, 
несколько операций, то руководитель в течение своего рабочего дня  
выполняет множество всевозможных операций; 
• работа руководителя в основном не имеет четкого завершения. 
Все перечисленные выше особенности необходимо учитывать при 
организации труда руководителя и рассматривать их все  вместе  и  
взаимосвязано  друг  с другом. 
Научная организация управленческого труда использует положения и 
выводы общественных и естественных наук, в том числе экономики 
управления, социологии, эргономики, трудового права, психологии, 
физиологии, гигиены и санитарии, а также праксиологии - науки, 
исследующей и формулирующей правила «хорошей работы» в любой сфере 
человеческой деятельности. Практически научная организация 
управленческого труда осуществляется на основе следующих общих 
принципов: 
• принцип экономичности, оптимальности -- состоит в достижении 
наибольших (наилучших) результатов при наименьших затратах 
времени, средств, сил, энергии; 
• принцип плановости -- основан на том, что вся деятельность в области 
совершенствования управленческого труда должна базироваться на 
плановых началах, которые обеспечивают рациональные 
взаимодействия работников аппарата управления между собой и с 
производственным персоналом; 
• принцип научности -- заключается в неуклонном совершенствовании 
организации управленческого труда на научной основе; 
• принцип комплексности -- означает совокупность и взаимодействие 
всех сторон деятельности в области НОТ управленческого труда 
(технологии управленческого труда, организации управленческого 
труда, организационной структуры управления); 
• принцип нормативности -- предполагает, что все работы в области 
научной организации труда осуществляются на основе определенных 
нормативных материалов. К ним в первую очередь относятся 
законодательные акты в области трудовой деятельности; 
• принцип заинтересованности и ответственности реализуется 
посредством материального и морального стимулирования труда; 
• принцип взаимопомощи - означает оказание товарищеской 
взаимопомощи в ходе трудового процесса. 
К основным направлениям научной организации труда в сфере 
управления относятся: 
• совершенствование форм разделения и кооперации труда, 
рациональное использование кадров: подбор и расстановка, 
распределение функций, кооперирование обязанностей, организация 
творческого труда, сплочение коллектива; 
 • улучшение организации и обслуживания рабочих мест руководителей: 
Рациональная планировка, оснащение современными техническими 
средствами, обслуживание; 
• рационализация приемов и методов труда: планирование личной 
работы, изучение и отбор передовых приемов и методов, освоение 
передовых методов труда, применение передовых методов и приемов 
управленческого труда: 
• улучшение условий труда: моральный микроклимат, 
психофизиологические условия, санитарно-гигиенические условия, 
условия безопасности труда, эстетические условия (цветовая отделка 
помещения, оформление интерьера, одежда, функциональная музыка и 
т.п.); 
• совершенствование организации информации: оптимизация систем 
информации; автоматизация информационной работы, улучшение 
библиотечного обслуживания, совершенствование документооборота; 
• совершенствование нормирования и стимулирования труда: 
расширение сферы применения норм управленческого труда, 
повышение качества и обоснование норм, модернизация нормативных 
материалов, внедрение в оплату труда дифференцированных 
показателей, оптимальное сочетание материальных и моральных 
стимулов; 
• совершенствование подготовки (переподготовки) и повышения 
квалификации руководящих кадров: повышение качества под готовки 
руководящих кадров, широкое использование систем повышения 
квалификации, тренировка и отработка техники личной работы, 
усовершенствование самообразования; 
• воспитание сознательного и творческого отношения к труду: 
укрепление дисциплины труда, всемерное повышение 
производительности труда, плодотворное участие в научно-
практической работе, активная общественная деятельность. 
Рабочий день руководителя не лимитирован и разнообразен.  Если 
представить  в  общем  виде, то  можно сказать,  что  руководитель   в  
течение  своего рабочего  дня  выполняет следующие виды работ (по данным 
разных источников): 
• запланированные заседания, встречи   ( 60 - 65% ); 
• разговоры по телефону  ( 3 - 6%) ; 
• работа с документами ( 17 - 22%) ; 
• поездки, осмотры ( 3 - 7%); 
• незапланированные встречи ( 7%) ; 
• отдых ( 2%); 
• потери времени ( 2%). 
Приведенные выше данные характеризуют общую ситуацию и  
варьируют  в зависимости от особенности труда.  
Факторы, влияющие на работу руководителя: 
 Психологические - нематериальные факторы, помогающие 
руководителю  работать более эффективно в соответствии со своей 
личностью и потребностями. К  таким 
факторам можно отнести: 
• эстетика рабочего места; 
• удовлетворенность работой; 
• социальный статус; 
• другие. 
Физиологические – факторы, связанные с возможностями  человека  и  
влиянием окружающей среды.   К ним относятся: 
Объем  воспринимаемой  информации  -  человек  не  может  усвоить   
большеопределенного  количества.  Согласно  исследованиям  за  1  секунду  
человек способен усвоить  около 5-7  алфавитно-цифровых  знаков.  Данное  
требование нужно учитывать  при  принятии  решений.  Руководителю  
необходимо  работать только с релевантной (относящейся к делу) 
информацией,  в  противном  случае будет потрачено лишнее время.  Задачу  
первичной  обработки  информации  или сбор нужной можно поручить 
аналитическому отделу. 
Окружающая среда - человек как живой  организм  подвержен  
влиянию  внешней среды, которая  оказывает  существенное  влияние.   К   
таким   факторам относятся: 
• температура окружающего воздуха; 
• окружающий звук; 
• освещенность рабочего места; 
• другие. 
Норма  управляемости  -  необходимо точно   определить со   
сколькими 
подчиненными руководитель будет непосредственно взаимодействовать. 
Степень материальной удовлетворенности - тесно связанна с   
психологической удовлетворенностью.  Практика  менеджмента  показывает,  
что  в  большинстве случаев повышение  материального  стимулирование  не  
приводит  к  повышению производительности в том же объеме. 
Все рассмотренные факторы в той или  иной  мере  оказывают  влияние  
на деятельность  руководителя,  а  значит  должны  учитываться при   
научной организации  производства.  Причем  все факторы должны   
учитываться  во взаимосвязи, а не как отдельные.  Сложностью  здесь  
является  то,  что  нет возможности, в большинстве случаев, сразу оценить  
влияние  каждого  фактора на  работу  руководителя.  Это,  бесспорно,  
усложняет  процесс  эффективной организации труда руководителя. 
 
Проектирование рациональной организации труда руководителей 
Организация рабочего места. 
Совершенно очевидно, что чем лучше приспособлено рабочее место 
для выполнения функций руководителя, тем производительнее и 
эффективнее будет работа руководителя.  
 При рассмотрении вопроса организация рабочего места необходимо 
учитывать следующие моменты: 
1. Внутренний объем и форма кабинета. В зависимости от ранга 
руководителя приемлемая площадь будет от 20 до 50 м2 и высота кабинета 
минимум 3,5 м. Форма кабинета. Также имеет большое значение, так как 
рабочий кабинет руководителя не просто место где он непосредственно 
работает, но и как правило место проведения планерок, собраний, 
совещаний. Учитывая это наиболее рациональной является прямоугольная 
форма кабинета с соотношением сторон 1:2; 
2. Мебель. Здесь необходимо учитывать следующие моменты: 
2.1. Антропометрические показатели. Имеется введу рост, длину корпуса, 
длину рук и другое; 
2.2. Обеспечение удобного положения тела человека, что создает условия для 
меньшей утомляемости, хорошего зрительного восприятия, свободы 
движения и другого; 
2.3. Рациональная планировка и компоновка мебели; 
2.4. Мебель должна выглядеть эстетично. 
3. Оборудование. Для нормальной работы руководителя необходимо иметь: 
3.1. Канцелярские принадлежности. 
3.2. Два телефона. Один телефон должен быть внутренний (имеется в виду 
телефон для связи внутри организации), а другой для выхода за пределы 
организации. Причем второй телефон (для выхода за пределы организации) 
по возможности должен быть таким, что на звонок по нему должен отвечать 
сначала секретарь, а если необходимо переключать звонок на руководителя. 
Это позволит меньше отвлекать руководителя. 
3.3. Компьютер. В настоящее время без компьютера нельзя представить 
нормальной работы руководителя. Во-первых компьютер позволяет сделать 
работу практически безбумажной, во-вторых с помощью компьютера можно 
быстро получать информацию о положении дел на рынке, в-третьих он 
позволяет быть в курсе дел на предприятии и многое другое. Но здесь 
необходимо учитывать, что полностью воспользоваться возможностью 
компьютера можно только при наличие: хорошего программного 
обеспечения, выхода на компьютерные сети и что самое главное наличие 
компьютерной сети внутри организации.  
3.4. Ежедневник. Очень необходимая вещь, позволяющая руководителю 
незабывать назначенные встречи или другую полезную информацию. 
4. Цветовое оформление кабинета. Цветовые тона должны быть не резкими, 
мягкими. Цвета лучше выбирать из светлых тонов (нежно-зеленый, желтый, 
бежевый), светлые тона не только способствуют снижению утомляемости, но 
и увеличивают объем кабинета. Важно также, чтобы все поверхности были 
матовыми, т.к. блестящие поверхности вредны для здоровья. 
Работа с документами и корреспонденцией.  
Документы и корреспонденция, в зависимости от источника делится 
на: входящие и исходящие. Исходящие документ является своеобразной 
визитной карточкой организации. Вследствие этого все документы и вся 
 корреспонденция должна быть составлена и написана грамотно. В основном 
печать исходящих документов находиться в ведении секретаря. Задача 
руководителя составить документ (руководитель должен составлять только 
те документы, которые не могут быть составлены кем-либо другим). В 
процессе составления документа, делового письма и другого большую 
помощь может оказать компьютер. Для этого достаточно вложить в память 
компьютера образцы деловых писем, документов и только вносить не 
большие исправления. 
Сложнее дело обстоит с входящими документами. В зависимости от 
размера предприятия растет количество корреспонденции и самому 
руководителю просто немыслимо просматривать всю корреспонденцию. На 
помощь должен прийти секретарь или специальное подразделение, в 
обязанности, которых входит: 
Регистрация поступающей корреспонденции.  
Сортировка в зависимости от предназначения.  
Отбор документов, которые адресованы руководителю или находятся в 
его прямой компетенции. 
Сортировка корреспонденции по степени важности. Наиболее 
рациональным и приемлемым является сортировка, позволяющая 
руководителю сразу оценить степень важности. Для этого можно например 
раскладывать корреспонденцию в специальные цветные папки. На столе у 
руководителя должен стоять специальный лоток для бумаг с несколькими 
отделениями, в которые он сможет класть корреспонденцию в зависимости 
от важности, исполнителей и другого. 
Руководитель, просматривая корреспонденцию в порядке важности должен 
поставить резолюцию. 
Хранить документы в кабинете руководителя нет ни какой 
необходимости и поэтому в обязанности секретаря или специального отдела 
вменяется ведение архива. Хранимые документы должны быть 
классифицированы по определенным признакам, по которым их легко было 
бы найти. С повсеместным внедрением компьютеров задачу хранения 
документов можно переложить на них. Это сэкономит время на их поиск и 
место. 
Ведение телефонных разговоров. 
Телефон –  важное средство эффективности управленческого труда, 
оперативного делового общения. Но при неправильном пользовании им 
именно телефон становится источником потерь рабочего времени. На 
телефонные переговоры тратится от 4 до 27% рабочего времени. 
 
Искусство в пользовании телефоном состоит в максимальной экономии 
времени на телефонные беседы при максимальной реализации 
предоставленных телефоном возможностей. Большую помощь при 
телефонном обслуживании оказывает руководителю правильно 
организованный справочный аппарат. Удобно для этих целей использовать 
компьютер. Кроме этого руководителю удобно иметь при себе личный 
 справочник с адресами и телефонами, который регулярно должен 
проверяться, обновляться и дополняться. В личном справочнике кроме 
фамилии, имени и отчества абонента (по алфавиту) целесообразно указать 
его должность или дело, с которым он связан. 
Длительность деловых телефонных переговоров должна быть 
предельно минимальной при максимальной информативности. Для того 
чтобы телефонный разговор продолжался минималь-ное количество времени, 
нужно его тщательно спланировать, предварительно составить короткую 
наметку и подобрать необ-ходимые материалы, продумать разговор и 
записать основные вопросы, которые вы собираетесь выяснить, а также 
вопросы, которые могут возникнуть в ходе беседы. Недостающую 
зрительную связь люди обычно стремятся восполнить излишним 
многословием или привлечением к разговору посторонних, что удлиняет 
беседу. Большинство телефонных разговоров можно уложить в три минуты, 
максимальная продолжительность их пять-шесть минут.  
Проведение совещаний, конференций. 
Каждый день, утром руководитель проводит планерки, конференции. 
Они как правило носят кратковременный характер (максимум 15 мин.) и 
повторяемость. На них докладывается проделанная работа за предыдущий 
день и решается, что делать на сегодняшний день. Основными требованиями 
здесь являются краткость изложения и максимальная информативность. 
Совещания, в противоположность планеркам, более долговременны и не 
носят, как правило, столь повторяющегося характера. На совещаниях 
обсуждаются важные вопросы и принимаются коллективные решения. 
Совещание является эффективной формой выработки групповых решений. 
От того насколько эффективно он проводятся, зависит качество принятых 
решений. Спланированные и организованные определенным образом 
совещания помогают уменьшит потери времени и повысить качество 
вырабатываемых решений. При подготовки к совещанию необходимо: 
• четко и однозначно определить тему совещания и ее цель; 
• можно ли за одно совещание решить несколько вопросов; 
• тщательно разработать повестку дня, выбрать наиболее 
целесообразную последовательность вопросов; 
• заранее познакомить участников с теми фактами, которые могут 
обсуждаться в ходе дискуссии; 
• как можно раньше послать приглашение участникам; 
• выбрать помещение для заседаний (кабинет руководителя или 
специальная комната) с хорошей вентиляцией и нормальной температурой; 
• участникам совещания выработать возможные решения по 
предлагаемым вопросам. 
Четкие планирование, подготовка и проведение беседы займут меньше 
времени, чем случайная беседа. Последовательность вопросов, 
рассматриваемых на совещании, необходимо спланировать учитывая, что в 
ходе совещания, в зависимости от его продолжительности, снижается 
работоспособность участников. Так пик работоспособности наблюдается 
 через 15 - 20 мин. после начала совещания. Затем производительность падает 
и через 1,5 часа почти полностью исчезает. 
Для эффективности деловой беседы необходимо приглашать только 
тех, кто непосредственно нужен при обсуждение вопросов. При проведении 
совещаний необходимо учитывать, что слишком большое количество 
участников скажется отрицательно на ходе совещания. Оптимальное 
количество от 5 до 12 человек, в зависимости от решаемых вопросов. Любое 
совещание необходимо заканчивать протоколом совещания, где отражается 
исполнители, их действия и другая информация. 
Составление графика работы. 
Руководитель располагает определенным фондом рабочего времени в 
течение дня. Продолжительность рабочего дня руководителя, как уже 
отмечалось ранее строго не лимитирована, но все же ограничена и 
необходимо спланировать свою работу таким образом, чтобы рабочий день 
не растянулся на 14 -15 часов.  
Прежде всего необходимо отметить, что производительность 
руководителя в течении рабочего дня различна. Так пик производительности 
приходится на период между 10 и 11 часами. Затем производительность 
падает. После обеда (между 12 и 13 часами) производительность несколько 
возрастает, но после 14 часов заметно идет на спад. В соответствие с этим 
необходимо важные решения принимать в период максимальной 
работоспособности. 
Руководитель должен тщательным образом планировать свой рабочий 
день. Для этого лучше всего подходят графики работы. В таких графиках 
сразу отводиться определенное время в течение дня на выполнение каких-
либо повторяющихся действий. Например: проведение совещаний в 900 
продолжительностью 15 минут, прием посетителей с 1300 до 1400 и т.д. 
Оставляется резерв времени на непредвиденные ситуации. Соблюдение 
графика не является строго обязательным, но помогает рационально 
спланировать рабочее время. Руководитель должен постоянно 
контролировать, как выполнены запланированные задачи, а также делать 
анализ использования рабочего времени и узнать, не теряется ли оно по 
одним и тем же причинам. В результате руководитель лучше узнает самого 
себя, в дальнейшем сумеет сосредоточиться на решении важнейших задач и 
сможет не просто работать, а достигать высоких результатов. 
Подготовка и проведение выступлений. 
Руководитель должен владеть деловым красноречием. Основная цель 
выступления - воздействовать на мысли слушателей, склонить их к своей 
точке зрения. Хорошо выступить это не просто выложить все имеющиеся 
данные, а максимально увлечь внимание слушателей и склонить их в свою 
сторону. Для того, чтобы выступление прошло эффективно к нему надо 
основательно подготовиться. Перечислим основные рекомендации 
призванные помочь оратору. 
 1.Прежде всего важно ответить на вопросы, какая общественная потребность 
лежит в основе предстоящего выступления и каким образом оратор может 
удовлетворить эту потребность;  
2. В соответствии с этим определите цель своей речи: чего вы хотите достичь 
своим высказыванием? 
 3. Спросите себя, что вы уже знаете о предмете изложения. Изложите на 
бумаге в форме тезисов сведения о предмете, которыми располагаете. 
Убедитесь, что уже на этом этапе у вас есть материал для выступления и вам 
есть что сказать;  
4. Четко определите, на какие вопросы вы должны дать ответы слушателям;  
5. Соберите недостающие материалы для выступления, выберите самое 
важное, пользуйтесь при этом специальной литературой по теме 
выступления, справочными словарями, журналами и другими источниками 
справочного характера; 
6. Продумайте сложнейшие моменты аргументации; 
7. Попытайтесь разбить приготовленный для выступления материал на части; 
8. Составьте тезисы речи с включением в них ключевой информации, цитат, 
определений. 
9. Если нет опыта публичных выступлений необходимо потренироваться; 
10. Концентрация внимания на основных вопросах содержания речи. 
Замечено, что на современную публику особенно благоприятно действует 
импровизированная речь. Чтение “по бумажке” не эффективно. При 
подготовке к выступлению нужно выяснить, какой круг слушателей 
(половозрастной состав, интересы), а также какой тип выступления 
предстоит (научный доклад, лекция, выступление на собрании и т.д.). Для 
эффективности выступления необходимо составить план выступления, 
который должен включать: 
Вступление: цитаты; пословицы и поговорки; интересные примеры; случаи и 
примеры, взятые из личного опыта; ссылка на исторические примеры и 
факты; определения. То есть в начале необходимо заинтересовать слушателя; 
Основная часть: анализ проблемы, о которой хотим сказать; ясность 
построения, идейное содержание; логически четкое изложение основных и 
второстепенных вопросов; непротиворечивость речи; эмоциональный накал 
и др. 
 аключение: изложение основной мысли выступления в виде тезисов; 
заключительные выводы из своих высказываний; указание на нерешенные 
проблемы и пути их решения; апеллирование к слушателям (призыв к 
действиям, предостережение и др.) 
Прием по личным вопросам. 
Для проведения приема лучше выделить определенное время в течении 
рабочего дня. Оптимальным представляется время между 1400 и 1600. Если 
это возможно, то необходимо пользоваться предварительной записью у 
секретаря. Посетитель, по возможности, должен заранее изложить тему 
предстоящей беседы. Это позволит во-первых сократить время на изложение 
темы разговора, во-вторых позволит руководителю подготовиться к 
 предстоящей беседе и в-третьих, если это возможно, направить посетителя к 
другим исполнителям. Посетителю необходимо заранее сообщить временные 
рамки разговора.  
Все приемы посетителей можно разделить на: официальные и не 
официальные. 
Для того, чтобы ограничить время затрачиваемое на беседу (а значит 
сэкономить время руководителя), необходимо, как уже отмечалось ранее, 
сообщить посетителю допустимую продолжительность беседы. Если 
собеседник не прекращает разговора, то тактично сказать ему, что время 
разговора вышло.  
Для оптимального ведения беседы руководитель должен:  
• уметь активно слушать. То есть в процессе рассказа собеседника не 
просто слушать молча, а показывать, что вы следите заходом мысли. Это, 
например, можно сделать путем высказываний типа: да-да, конечно, 
безусловно, и других; 
• уметь понять собеседника. Причем “понять не значит принять”. Если 
руководитель может правильно понять собеседника, то это поможет ему 
принять правильное решение; 
• уметь направить разговор в нужное русло. 
• стараться говорить на уровне собеседника и другое. 
 
Посещение рабочих мест. 
Посещение рабочих мест  позволяет: наладить с коллективом хорошие 
отношения, быть в курсе делв организации. Также при посещении рабочих 
мест рабочие могут высказать руководителю свои пожелания или возможные 
варианты решения проблем.  
РЕЗЮМЕ 
Правило 1. Начинайте с похвалы и искреннего признания достоинств 
собеседника. 
Правило 2. Указывайте на ошибки других не прямо, а косвенно. 
Правило 3. Сначала вспомните и поговорите о собствен-ных ошибках, а 
затем критикуйте собеседника. 
Пролило 4. Вместо того чтобы что-то приказывать, заде-вайте собеседнику 
вопросы. 
Правило 5. Предоставляйте людям возможность спасти свой престиж. 
Правило 6. Выражайте людям одобрение по поводу ма-лейшей их удачи, 
отмечайте каждый их успех, будьте "чистосердечны в своей оценке и ше-фы 
на похвалу". 
Правило 7. Создавайте людям хорошую репутацию, которую они 
обязательно будут стараться оправдать. 
Правило Я. Чаще прибегайте к поощрению, создавайте впечатление, что 
ошибка, которую вы заме-тили, легко исправима. Делайте так, чтобы то, на 
что вы побуждаете людей, казалось им нетрудным. 
Правило 9. Добивайтесь, чтобы люди с радостью делали то, что вы 
предлагаете. 
  
2. Критерии и показатели эффективности деятельности руководителя учреждения 
образования. 
Оценка эффективности работы руководителей общеобразовательных 
учреждений базируется на системном подходе к определению «зон 
ответственности» руководителя образовательной организации, в 
соответствии с которым к этим зонам относятся: 
• основные результаты деятельности;  
• образовательный процесс, обеспечивающий эти результаты;  
• условия реализации образовательного процесса (кадровые, 
материальные, финансовые и т.д.);  
• система управления организацией.  
Соответственно, в состав критериев оценки эффективности 
деятельности директора школы входят: 
1. позитивная динамика учебных и внеучебных достижений учащихся 
(по начальной, основной и старшей школе в отдельности, по предметам и 
т.д.) с учетом характеристики контингента учащихся;  
2. эффективность (результативность) воспитательной системы школы;  
3. расширение спектра образовательных программ и качества 
образовательных услуг в соответствии с социальным заказом;  
4. повышение профессионального уровня членов педагогического 
коллектива;  
5. развитие материально-технической базы образовательного 
учреждения;  
6. создание комфортных условий для участников образовательного 
процесса (учителей, учащихся, родителей);  
7. повышение открытости, демократизация управления школой. 
1. Позитивная динамика учебных и внеучебных достижений учащихся 
подтверждается показателями, которые могут быть представлены в виде 
зафиксированных фактов: результатов итоговой аттестации, сводными 
данными по успеваемости и качеству знаний учащихся разных ступеней 
образования, списками участников предметных олимпиад, свидетельствами 
участия учащихся школы во внешкольных мероприятиях и т.д. 
Рекомендуемые показатели оценки 1: 
- динамика учебных результатов итоговой аттестации, сводных данных 
успеваемости и качества знаний учащихся разных ступеней образования; 
- динамика внеучебных достижений учащихся (участие во внутришкольных 
мероприятиях, а также внешкольных олимпиадах, конференциях, форумах 
т.п.). 
2. Под развитием воспитательной системы общеобразовательного 
учреждения понимаются позитивные изменения, которые в конечном итоге 
должны обеспечить качественно новые результаты школьного воспитания – 
не только необходимые социальные знания и позитивное отношение к 
ценностям социума, но, главное, - опыт самостоятельного социального 
действия. 
 Изменения в воспитательной системе должны происходить по трем 
основным направлениям. Во-первых, учащимся должен быть предоставлен 
максимальных выбор в видах деятельности, обеспечивающих 
воспитательный эффект, в количестве действующих в школе направлений 
внеурочной работы. Во-вторых, необходимо развитие воспитательной среды, 
расширение организованного воспитательного пространства, как в самой 
школе, так и за ее пределами на базе и при взаимодействии с различными 
социокультурными институтами. В-третьих, должен стать более гибким и 
разнообразным набор форм и технологий воспитывающей деятельности, 
который будет максимально эффективным для каждого ребенка, позволит 
ему приобрести позитивный социальный опыт. 
Рекомендуемые показатели оценки 2: 
- изменение количества направлений внеурочной работы, видов и форм 
организации деятельности учащихся, обеспечивающих воспитательные 
результаты; 
- изменение количества реализуемых социальных проектов, в которых уч 
3. Критерий расширение спектра образовательных программ и качества 
образовательных услуг в соответствии с социальным заказом отражает 
результаты деятельности руководителя общеобразовательного учреждения 
по повышению востребованности школы социумом, укреплению ее 
престижа, конкурентоспособности, в том числе, и финансовой 
самостоятельности. 
Рекомендуемые показатели оценки 3: 
- изменение доли учащихся, реализующих индивидуальные образовательные 
программы; 
- изменение количества дополнительных образовательных программ; 
- изменение численности контингента обучающихся. 
4. Критерий повышение профессионального уровня членов 
педагогического коллектива отражает деятельность руководителя 
учреждения образования по оказанию поддержки профессионального 
развития педагогов. Результаты данной деятельности могут быть 
представлены в виде зафиксированных фактов, свидетельствующих об 
организации и проведении внутришкольных, межшкольных и др. 
мероприятий (семинаров, конференций) с участием педагогов школы, 
известные широкой профессиональной общественности результаты научно-
методической работы учителей школы, факты организации деятельности 
внутришкольных профессиональных педагогических сообществ, оказания 
помощи молодым учителям и т.д. 
Рекомендуемые показатели оценки 4: 
- динамика организации и проведения внутришкольных, межшкольных и 
иных научно-практических мероприятий (семинаров, конференций) с 
участием педагогов школы; 
- изменения в организации деятельности внутришкольных 
профессиональных педагогических сообществ (с представлением результатов 
динамики профессионально-го развития педагогов). 
 5. Под развитием материально-технической базы общеобразовательного 
учреждения понимаются позитивные изменения в оснащенности учебного 
процесса, обеспечивающие использование новых педагогических 
технологий, в том числе, информационно-коммуникационных; реализацию 
программ профильного обучения и т.д., а также создание необходимой 
материальной среды для внеурочной деятельности, технических условий для 
инклюзивного образования детей с проблемами физического развития и т.д. 
Содержательное наполнение этого критерия в наибольшей степени зависит 
от актуальной ресурсной обеспеченности школы, специфики контингента и 
образовательных программ, целей и задач развития, определенных 
программой развития конкретного общеобразовательного учреждения. 
Рекомендуемые показатели оценки 5: 
- изменение информационной среды обучения (количества учащихся на 1 
компьютер, количества компьютеризированных рабочих мест педагогов, 
банка информационных образовательных ресурсов и др.); 
- изменение материальной базы для занятий физической культурой и 
реализации программ оздоровления школьников. 
 
6. Создание комфортных условий для участников образовательного 
процесса (учителей, учащихся, родителей) выявляется на основании 
проведения анкетных опросов, интервьюирования, бесед с участниками 
образовательного процесса, а также с помощью других диагностических 
средств, нацеленных на определение соответствия созданных в школе 
условий (материально-технической базы, информационно-образовательной 
среды, санитарно-гигиенических условий, психологического климата, 
кадрового обеспечения процесса обучения) требованиям ФГОС, а также 
социальным и профессиональным потребностям учителей, учащихся и их 
родителей. 
Рекомендуемые показатели оценки 6: 
- изменения в обеспечении безопасности здоровья и жизни школьников 
(санитарно-гигиенические условия, безбарьерная среда, школьное питание, 
психологический комфорт и т.д.). 
- обеспечение психологического комфорта и безопасных условий 
деятельности учителя. 
7. Под повышением открытости школы, демократизацией 
внутришкольного управления понимаются позитивные изменения, 
выражающиеся в качестве и количестве открыто предъявляемой информации 
о деятельности школы, условиях пребывания детей, программах развития, 
участия в проектах и т.д., поддержании и развитии сайта школы, 
использовании интерактивных форм общения с родителями, 
общественностью, а также мероприятий с открытым представлением и 
обсуждением проектов и программ развития, планируемых локальных 
изменениях и годовых итогов работы (публичные доклады, в том числе 
содержащие информацию о шаге развития учреждения в сравнении с 
данными предыдущих публичных докладов) и в целом наличии системы 
 общественной (внешней) оценки результатов деятельности школы и т.д. 
Дальнейшая демократизация управления предполагает стимулирование 
активности органов государственно-общественного управления, а также 
органов самоуправления школой, наделение их новыми полномочиями, 
создание новых форм совместной деятельности администрации и органов 
общественного управления, в том числе, при решении наиболее актуальных 
задач. 
Рекомендуемые показатели оценки 7: 
- изменение полноты и доступности информации о деятельности школы 
(наличие и качество школьного сайта, система оперативного 
информирования, публичных докладов администрации, внешней оценки 
результатов деятельности школы и т.п.); 
- изменение полномочий органов самоуправления и органов государственно-
общественного управления по решению актуальных задач 
функционирования и развития общеобразовательного учреждения. 
 Практический раздел 
Круглый стол по теме «Качество образования как феномен» 
Задание 1. Ответьте на вопрос (выберите правильный вариант ответа). 
 
Под качеством образования в современной школе понимается  
а) совокупность существенных свойств и характеристик результатов 
образования, способных удовлетворить потребности самих школьников, 
общества, заказчиков на образование; 
б) отношение числа учащихся, получивших при аттестации хорошие и 
отличные оценки, к  общему числу школьников (в процентах); 
в) характеристика системы образования, отражающая степень соответствия 
реальных достигаемых результатов и условий обеспечения образовательного 
процесса нормативным требованиям, социальным и личностным ожиданиям. 
 
Задание 2. На занятии подлежат обсуждению  следующие вопросы: 
1. Концепция  системы качества образования  
2. Мотивационная модель управления качеством образования  
3. Общественная оценка качества образования  
4. Создание и апробация организационных систем оценки качества 
общего и профессионального образования на региональном уровне 
 
Лабораторная работа по теме «Эффективность деятельности 
руководителя образовательного учреждения 
I. Предварительное задание по следующей схеме: а) ситуация школьной 
жизни, требующая проведения игры; б) тема и цель; в) порядок проведения; 
г) ожидаемый результат; д) прогноз развития ситуации после проведения 
игры. 
2) В соответствие с определённой игровой ролью ознакомиться с типовыми 
должностными обязанностями руководителя. 
II. Деловая игра Директор – завучи: деловое совещание. 
Для отслеживания эффективности ведения групповой игры желательно 
применять карту наблюдения за коммуникативным поведением. Она может 
заполняться по итогам каждого собрания (игры, семинара) самим 
руководителем или привлеченными экспертами. 
Представленный ниже вариант карты наблюдения был впервые 
предложен X. Джоханнотом и описан в совместной работе М.А.Робера и 
Ф.Тильмана «Психология индивида и группы». 
Карта наблюдения за коммуникативным поведением 
руководителя во время проведения делового совещания 
Этапы Показатели активности проведения 
совещания 
Отметка 
(+, - ) 




- Заседание началось вовремя. 
- Все присутствовали или некоторые 
отсутствовали по уважительной 
причине. 
- Необходимые документы 
(раздаточные материалы) были 
выданы и хорошо подготовлены. 
- Доска, графики и другой 
иллюстративный материал 
использовались правильно и не были 
избыточными. 
- Заседание закончилось вовремя. 
 




- Вводные вопросы были подобраны и 
поставлены верно, они были полезны 
для организации дискуссии. 
- Мне удалось помочь участникам 
уяснить роль группы, с одной 
стороны, и мою роль - с другой. 
 
Показатель оценки вводной стороны (% от общего числа 
плюсов) 
Участие 
- В обсуждении участвовали все. 
- Обсуждение прошло живо, не 
затянулось. 
- Обстановка была естественной. 
- Участники принимали во внимание 
мнение своих оппонентов и не вели 
себя так, будто только они правы. 
- Ответы на все вопросы давали сами 
участники, а не я. 
 




- Я сделал все возможное, чтобы 
участники правильно оценивали и 
уважали мнения других.  
- Я вел себя как член группы, а не как 
преподаватель или лектор.  
- Я не вел себя так, будто у меня есть 
готовый ответ на все.  
- Мне постоянно приходилось 
приспосабливаться к новой 
обстановке, держась на втором плане,  
когда я видел, что группа способна 
самостоятельно справиться с задачей.  
- Я следил за проявлениями 
одобрения и неодобрения моего 
поведения со стороны группы.  
- Если я считал, что мне необходимо 
утвердить свою точку зрения, я делал 
это тактично, но твердо. 
 
Показатель опенки обмена мнениями (% от общего числа 
 плюсов) 
Цель и ее 
достижение 
 
- Частое подведение итогов облегчало 
работу.  
- Беседа завершилась 
заключительным подведением итогов 
с участием всей группы. 
- Обсуждение иногда отклонялось в 
сторону, но мы не сбились с пути, так 
как каждый помнил о цели заседания.  
- Участники исходили из фактов и 
руководствовались правильными 
критериями.  
- Прежде чем принять окончательное 
решение, я дал группе возможность 
обсудить его различные варианты.  
- Группа достигла поставленной цели.  
- Члены группы разошлись с 
сознанием того, что есть над чем 
подумать (или что сделать) и что 
дискуссия будет иметь продолжение 
 
Показатель оценки достижения цели(% от общего числа 
плюсов) 
Общее количество баллов оценки ведения группового собрания 




Практическая работа по теме «Эффективность деятельности 
руководителя образовательного учреждения 
Проанализируйте следующие ситуации (определите вид принятого 
управленческого решения, его эффективность, правомочность – письменно; 
предложите возможные альтернативы; ответ обоснуйте – устно):  
а) В школу к новому учебному году назначен новый Директор. В первые дни 
работы Директор в коридоре в урочное время замечает Ученика, сидящего на 
подоконнике. Выясняется, что Ученика выгнали с урока. Директор немедленно 
вызывает к себе в кабинет Учителя для объяснения данного факта. Беседа 
проходит на повышенных тонах, а в конце беседы Директор просит Учителя 
написать заявление об увольнении по собственному желанию. В истеричном 
состоянии Учитель возвращается на урок. К концу рабочего дня требуемое 












б) Результаты проверки контрольной работы показали, что все ученики 
класса написали её на «неудовлетворительно». На следующем уроке Учитель 
предложил ученикам переписать работу, предварительно выполнив 
аналогичные задания под его руководством. Предложенное решение было 
принято с восторгом всеми учащимися. В результате учащиеся получили за 
















Практическое задание «Стратегический менеджмент учреждения 
образования» 
 
Задание выполняется для базовой организации, где работает слушатель  
(вуз, техникум, школа и др.). Примерная структура практического задания:  
1. Ранжирование глобальных проблем развития образовательного 
учреждения  
2. Цели и критерии развития учебного заведения  
3. Матрица STEP-анализа внешней среды образоватебльного заведения  
4. Матрица SWOT-анализа внутренней среды образовательного заведения  
5. Аргументация стратегических идей развития  
6. Матрица БКГ-анализа конкурентной позиции учебного заведения  
7. Конкурентные преимущества образовательного учреждения  
8. Выбор базовой стратегии развития образовательного учреждения  
 
Методика выполнения практического задания  
 
 1. Ранжирование глобальных проблем развития учебного заведения. 
Необходимо проанализировать глобальные проблемы (система управления, 
управление учебной деятельностью, управление научной деятельностью,  
управление  экономикой,  управление  хозяйственной  деятельностью,  
управление маркетингом) и проставить ранги важности в табл. Первый ранг 
(1) получает наиболее важная  
проблема, а последний ранг (6) – наименее важная. Затем необходимо 
проставить ранги важности локальных проблем внутри каждой глобальной 
проблемы. В графе "Комментарии" нужно обосновать результаты 
ранжирования. 
2. Цели и критерии развития учебного заведения. Необходимо сделать 
декомпозицию глобальной цели  организации  на  стратегические  цели  
макроподсистем.  Для  каждой  цели  сформулировать количественные 
критерии эффективности (от 1 до 3) исходя из конечных результатов 
деятельности образовательного учреждения. Результат работы оформляется в 
графической форме. 
3. Матрица STEP-анализа внешней среды учебного заведения. 
Разрабатывается по факторам внешней среды организации (социальные, 
технологические, экономические и политические – строки матрицы). В трех 
графах матрицы дается экспертная характеристика возможных вариантов 
развития национальной экономики (пессимистичный, реалистичный, 
оптимистичный). Результаты представляются в форме таблицы. 
4.  Матрица  SWOT-анализа  внутренней  среды  учебного  заведения.  
Содержит  анализ  сильных  и слабых сторон, возможностей и угроз в 
развитии организации. Перечень факторов по каждому разделу матрицы  
должен  быть  не  менее  пяти  и  не  содержать  взаимоисключающих  
факторов.  Например, "высококвалифицированный преподавательский 
состав" в сильных сторонах и "низкая  
квалификация кадров" – в слабых. Матрица SWOT-анализа заполняется по 
форме табл. 
5. Аргументация стратегических идей развития. Разрабатывается хотя бы 
одна стратегическая идея управления,  позволяющая  решить  в  перспективе  
указанную  проблему  и  усилить  конкурентные преимущества 
образовательного учреждения. Дается аргументация "за" и "против" по 
каждой идее, а также зарубежный или отечественный опыт. Результат 
представляется в табличной форме .  
7.  Конкурентные  преимущества  учебного  заведения.  В  табличной  форме  
дается  краткая характеристика  преимуществ  организации  по  результатам  
SWOT-анализа  и  позиции  на  рынке  из матрицы БКГ. Следует уделить 
внимание качественной характеристике преимуществ организации по 
отдельным макроподсистемам и представить в табл..  
8.  Выбор  базовой  стратегии  развития.  Определяются  факторы,  влияющие  
на  выбор  стратегии организации  по  результатам  STEP-,  SWOT-анализа,  
матрицы  БКГ,  а  также  состояние  отрасли (зарождение, рост, зрелость, 
спад). Они записываются в "факторы рынка" в порядке их значимости. Из 
 типовых стратегий конкуренции и диверсификации выбираются 
рекомендуемые стратегии, которые могут  быть  приняты  на  перспективу.  
Прямыми  линиями  фиксируются  графические  связи  между элементами 
"факторы рынка" и "рекомендуемые стратегии".  
 
 
Практическое занятие по теме «Основные функции педагогического 
управления» 
I. На занятии подлежат обсуждению следующие вопросы: 
1. Примерное положение о внутришкольном  контроле 
2. Внутришкольный контроль: сущность, значение, язык описания  
3. Рекомендации по организации внутришкольного контроля  
4. Основные блоки внутришкольного контроля и примерные вопросы 
тематических проверок. 
5. Роль внутришкольного контроля в условиях перехода на  профильное 
обучение 
6. Технология внутришкольного тестового контроля учебного процесса 
(Планирование внутришкольного контроля  
7. Внутришкольный контроль за учебно-воспитательным процессом  
8. Система внутришкольного контроля воспитательной работы  
II. Контроль за усвоением материала: тестирование  
1. Оценка работы учителя проверяющим является справедливой, если 
выполняются условия: 
а) учителя, достигшие одинаковых результатов, оцениваются одинаково; 
б) критерии, в соответствии с которыми оценивается работа, 
объективные и обоснованные; 
в) критерии, в соответствии с которыми оценивается работа учителя, не 
подлежит предварительному согласованию с коллективом учителей. 
Укажите неверный ответ. 
 2. Правила, которыми нужно руководствоваться проверяющим при 
проведении контроля за работой учителя: 
а) добиваться того, чтобы контроль проводился уважаемыми для 
сотрудников людьми; 
б) оценивая работу, значимую для организации, подчеркивать ее смысл для 
контролируемого; 
в) контролируя, стараться выявлять не только недостатки, но и успехи; 
г) оценивать результат по стандартам, не подлежащим предварительному 
согласованию с коллективом; 
д) сотрудников, имеющих одинаковые результаты, оценивать одинаково; 
е) уважать личное мнение и проявлять доброжелательность к сотрудникам 
в процессе контроля; беседа по его итогам не должна быть «разборкой», 
она должна быть выдержана в конструктивном и уважительном духе, 
несмотря ни на что; 
 ж) создавать у учителя положительный эмоциональный настрой, уходить 
от нежелательного в общении эмоционального напряжения: испуга, обиды, 
раздражения и т.д. 
з) обсуждать новые цели и необходимые изменения с контролируемыми, 
предлагать, но не навязывать помощь; 
и) добиваться того, чтобы подчиненный действительно (а не формально) 
согласился и принял выводы из контроля и знал, как можно исправить 
положение; 
к) внушать сотруднику уверенность в своих силах. 
Укажите неверный ответ. 
3. Разъясняя суть приведённых ниже понятий, поставьте терминам    (А – Д), 










осуществлении контроля за 
организацией изучения 
нескольких учебных предметов, 
нескольких учителей в одном 
или нескольких классах. Данная 







Имеет своей главной целью 
изучение работы разных 







Используется тогда, когда 
изучается состояние и качество 
преподавания отдельного 
предмета в одном классе, или в 





Применима при изучении 
совокупности фактов, влияющих 
на формирование классного 
коллектива в процессе учебной и 




Осуществляется за работой 
отдельного учителя, классного 
руководителя, воспитателя. Он 





Лабораторное занятие по теме «Менеджмент инноваций в 
образовании»  
 
Представьте, что в Вашей школе разрабатывается инновационный 
проект, направленный на совершенствование демократизации обучения 
учащихся (либо выберите тему по своему усмотрению). В ходе работы над 
ним целесообразно осуществить изменения в способах контроля и оценки 
результатов. 
1. Определите состав действий, обеспечивающих необходимые 
изменения на уровне этих компонентов. Составьте таблицу «задачи-
действия»: 












2. Разработайте план по реализации данных задач, распределите 
обязанности между членами инновационной группы. 
3. Представьте полученный результат, аргументируйте Вашу позицию. 
 
 
Практическое занятие по теме «Маркетинг и PR в учреждении 
образования» 
Задание №1. Попробуйте дать несколько определений «хорошей» и 
«плохой»  школы в отношении связей образовательного учреждения с 
внешними и внутренними группами социума. 
 Задание №2. Укажите позитивные и негативные качества директора, 
способствующие или препятствующие выработке эффективной 
коммуникативной политики образовательного учреждения с группами 
социума. 
Задание №3. Заполните таблицу «Релевантные группы», с которыми 
работает Ваше образовательное учреждение. 
Внутренние и внешние релевантные группы: 
Внутренние группы социума 





























Практическое занятие по теме «Руководитель коллектива как субъект 
управленческой деятельности»  
 
 
 I. Самостоятельное изучение материала статьи (в извлечениях) Характер 
взаимодействия субъектов педагогической системы и пути его улучшения 
// В.П.Симонов Педагогический менеджмент: Учебное пособие. – М.: 
Педагогическое общество России, 1999. с последующей практической 
работой/ 
Основные факторы, неблагоприятно воздействующие на субъекты 
педагогического менеджмента в реальном образовательном процессе 
1. Зависящие от условий труда: монотонная работа; финансовые 
затруднения (отсутствие возможности реализовать свои минимальные 
материальные потребности); быстрое переключение на работу по-новому: 
загруженность работой дома и отсутствие свободного времени; отсутствие 
стимулов для качественной работы; нереализуемые профессиональные 
знания и умения в реальной жизни; перегрузка вне сферы прямых 
обязанностей; перегрузка работой в целом. 
2. Зависящие от личностных качеств работника: ошибки в выборе 
профессии; нехватка знаний по технологии профессиональной деятельности; 
боязнь администрации; дефицит знаний психологии человека вообще и его 
индивидуальных особенностей в частности; возбудимость как 
доминирующая черта характера; нехватка времени вследствие плохой 
самоорганизации; изолированная позиция в коллективе; ошибки в общении с 
коллегами и администрацией; неумение постоять за себя; «сгорание» на 
работе; неадекватная реакция на шутки и розыгрыши; чувство чрезмерно 
высокой ответственности за результаты работы. 
3. Обусловленные управленческими причинами: частая аттестация 
профессионализма работников; неадекватная оценка администрацией 
профессионального труда работника; недоверие руководителя к 
возможностям и способностям работника; контроль за работой извне; 
унижение перед коллективом; конфликты с администрацией по причинам её 
низкой управленческой культуры и компетентности; слабые знания 
руководителем индивидуальных особенностей работника; оскорбление со 
стороны администрацией отдельных работников. 
4. Обусловленные межличностным общением с коллегами: негативные 
проявления в оценках деятельности и личностных качествах со стороны 
партнёров по работе; психофизиологическая несовместимость, безотчётная 
неприязнь и т.п.; оскорбления со стороны коллег; наличие группировок в 
коллективе; позиция «отвергаемого» в коллективе; столкновение на почве 
антагонизма в профессионализме. 
Задание 1. Указать (подчеркнуть в тексте) те факторы, с которыми вы 
столкнулись во время прохождения педагогической практики. Что в 
контексте этих факторов можно сказать о психологическом климате школы – 
базы практики? 
II.  Практическая работа  
Задание 2. «Золотые» правила управленца – положения, следование которым 
создаёт оптимальный (благоприятный) психологический комфорт в 
 учреждении. Внимательно прочтите перечень положений и по 
необходимости откорректируйте его. 
1) Не начинать день с выговора, замечания или угроз. 
2) Не оценивать подчинённого раз и навсегда, даже по целому ряду 
положительных или отрицательных качеств 
3) Не относиться ровно ко всем, выделять тех, кто угоден. 
4) Объективно оценивать деятельность подчинённых. 
5) Любой затраченный подчинённым труд оценивать положительно. 
6) Владеть собой при любых тяжёлых и неприятных обстоятельства. 
7) Раскрепощаться и не бояться проявлять «простые человеческие» 
слабости в непринуждённой рабочей обстановке. 
8) Реально оценивать возможности исполнителей ваших указаний. 
9) В основе вашего влияния лишь то, что вы декларируете, а не ваша личность. 
10) Указания, советы, наставления – не помеха личному примеру. 
11) Вы не обязаны думать о том, радует ли подчинённых стиль вашего 
общения с ними. 
12) Вы не обязаны стремиться к общению с подчинёнными во 
внеслужебное время – это приводит к панибратству. 
13) Вы обязаны совершенствовать свои знания в области педагогики, 
психологии, управления. 
14) Вы не обязаны как руководитель пропагандировать знания в области 
педагогики, психологии, управления среди своих коллег. 
 Раздел контроля знаний 
 
Материалы итоговой аттестации 
1. Эволюция идей научного управления социальными организациями. 
2. Общая теория управления и разработка проблем управления образованием за рубежом. 
3. Становление внутришкольного управления как научной дисциплины. 
4. Предмет и методы науки управления школой. 
5. Принципы управления педагогическими системами. 
6. Педагогический анализ как функция управления школой. 
7. Итоговый педагогический анализ деятельности учреждения образования. 
8. Планирование как функция управления школой. 
9. Разработка годового плана учреждения образования. 
10. Структура годового плана. 
11. Организация как функция менеджмента. 
12. Контроль как функция управления. Виды контроля. 
13. Принципы контроля. 
14. Методы контроля. 
15. Характеристика внутришкольного контроля. 
16. Качество образования. Критерии и показатели его оценки. 
17. Система оценки качества образования 
18. Управление инновационным процессом в образовании. 
19. Критерии оценки эффективности управления развитием школы. 
20. Инновационный механизм, его элементы. 
21. Инновационная компетентность руководителя учреждения образования. 
22. Маркетинговое исследование, этапы, методы. 
23. Изучение социальных групп, с которыми образовательному учреждению предстоит 
работать. 
24. Оценка эффективности работы руководителей общеобразовательных учреждений 
25. Управленческая культура руководителя, ее компоненты. 
26. Характер, содержание и особенности управленческого труда 
27. Организационная модель учреждения образования. 
28. Подходы к управлению школой и ее структура. 
29. Методическая работа, ее принципы. 
30. Технологии и формы методической работы в учреждении образования 
31. .Направления и задачи методической работы. 
32. Управление методической работой учреждения образования. 
33. Основы стратегического менеджмента. 
34. Стратегическое планирование 
35. Управление реализацией стратегии. 
36. Применение SWOT- и  STEP-анализов в стратегическом управлении. 
37. Программа развития учреждения образования, ее структура. 
38. Разработка программы развития образовательного учреждения. 
39. Образовательный процесс как педагогическая система, его компоненты. 
40. Структура процесса усвоения знаний и задачи педагога. 
41. Классификация форм организации образовательного процесса. 
42. Типология учебных занятий, исходя из логики процесса усвоения знаний. 
43. Управление образовательным процессом. 
44. Расписание учебных занятий как средство управления образовательным процессом. 
45. Виды анализа учебных занятий. 
46. Технология проектирования педагогического процесса при изучении целостной темы 
школьного курса. 
47. Технология целеполагания. 
48. Технологии мотивации, создания проблемных ситуаций, мыследеятельности. 
49. Технологии опроса. 






1.  Принцип «японского» менеджмента 
а) личное самообразование 
б) личный успех 
в)  быстрая оценка и продвижение по службе 
г)  пожизненный найм 
д) личное самообразование, пожизненный найм 
 
2.  Принцип американской школы менеджмента 
а)  краткосрочный найм 
б)  коллективный успех  
в) пожизненный найм 
г) медленная, постепенная оценка и продвижение по службе 
д) коллективное принятие решений 
 
3. Принцип классической школы управления 
а) единоначалие 
б) единоначалие, нормирование, специализация 
в) активизация социальной мотивации труда 
г) нормирование труда 
д) специализация 
 
4.Принцип  школы научного  управления 
а)  справедливость 
б) социальная мотивация труда 
в) нормирование труда 
г)  единоначалие 
д) специализация 
 
5. "Универсальные" принципы    менеджмента, разработанные Файолем представляют     
а) школу научною управления 
б) школу человеческих отношений 
в) школу поведенческих наук 
г) классическую школу управления 
д) японская школа менеджмента 
 
6. Вклад в современную науку менеджмента школы научного управление 
а) разработана теория идеальной  бюрократии 
б) введено нормирование труда 
в)  описаны функции менеджмента 
г) разработаны универсальные принципы управления 
д)  описаны стили лидерства 
 
7.  Основное положение системы современных  взглядов на менеджмент 
а) использование принципов разделения труда, полномочий и ответственности 
б) применение принципов планового ведения хозяйства 
в) научные принципы рационализация выполнения работ 
г) отказ  от управленческого рационализма, использование теории систем ситуационного 
подхода 
 д) сознательное воздействие человека на различные объеты 
 
8. Функции менеджмента 
а) планирование, организация, координация, мотивация, контроль 
б) моделирование, экспериментирование 
в) экономические, opганизационно  - распорядительные, социально - психологические 
г) соответствуют  стилю руководства  
д) функциональные, линейные, штабные 
 
9. Обеспечение согласованных  действий управляющей и управляемой систем - это 
результат выполнения функции 
а) планирования 





10.  Контроль - это 
а) процесс обеспечения достижения целей 
б) разработка стандартов 
в) регулирование отклонениями от первоначального плана 
г) координирование деятельности подразделений 
д) организация сбора количественных данных о деятельности предприятия 
 
11. Конкретный  вид  управленческой деятельности, осуществляемый специальными 
приемами и способами 
а) тактика организации 
б) метод управления 
в) структура управления 
г) функция управления 
д) стратегия организации 
 
12.  Классификация целей  менеджмента по периоду  установления 
а) экономические, научные, социальные 
б) стратегические,  тактические, оперативные  
в) маркетинговые, инновационные, кадровые 
г) количественные, качественные  
д) внутренние, внешние 
 
13.  Классификация целей менеджмента по измеримости 
а) экономические, научные, социальные 
б) маркетинговые, инновационные, кадровые  
в) количественные, качественные 
г) внутренние, внешние 
д) стратегические, тактические, оперативные 
 
14.  Начальный этап  процесса управления по целям 
а) оценка работы менеджера 
б) составление целевых моделей 
в) оценка результатов работы коллектива 
г) планирование развития организации 
 д) систематизация результатов работы 
 
15. Вид  разделения труда менеджеров,   базирующийся  на  формировании групп 




г) структурное, вертикальное 
д) технологическое 
 
16. Вид  разделения труда менеджеров,  построенный  на  выделении  трех уровней 
управления 






17.  Совокупность приемов и способов воздействия на управляемый объект для 
достижения поставленных целей 
а) структура организации  
б) методы управления 
в) функции управления 
г) стратегическое планирование 
д) организация труда 
 
18.  Методы менеджмента 
а) начальный этап процесса управления по целям 
б) способы осуществления  управленческой деятельности, применяемые для постановки и 
достижения ее целей 
в) специфические способы конкретизации системности 
г) специфические формы конкретизации комплексности 
д) стратегическое планирование 
 
19. К экономическому методу управления относится 
а) хозяйственное право 
б) внутрифирменный коммерческий расчет 
в) метод профессионального отбора кадров 
г) метод гуманизации труда 
д) законодательные и нормативные акты 
 
20. К организационно- распорядительному методу управления относится 
а) метод, оказывающий воздействие через нормирование, проектирование, 
регламентирование 
б) метод комплектования малых групп 
в) налогообложение 
г) ценообразование 
д) внутрифирменный коммерческий расчет 
21. Социально-психологический метод управления 
а) метод  гуманизации  труда 
б) приказы, инструкции, заявления 
 в) налогообложение 
г) ценообразование 
д) законодательные акты и нормы 
 
22. Группа методов, оказывающих  прямое  директивное воздействие на систему в целом 
или на ее элементы 
а) экономические 
б) организационно - распорядительные 




23.  Критерий рациональной структуры управления 
а) максимальное число ступеней управления 
б) дублирование функций управления 
в) двойственность подчинения 
г) высокие затраты 
д) точные границы между линейным и функциональным руководством 
 
24.  Иерархические структуры управления 
а) обладают способностью сравнительно легко менять свою форму 
б) быстро приспосабливаются к новым условиям внешней среды 
в) имеют относительно застывшую организационную форму 
г) ориентированы на программно - целевое управление 
д) обладают способностью сравнительно легко менять свою форму, быстро 
приспосабливаются к новым условиям внешней среды 
 
25. Соблюдение принципа единоначалия характерно для 
а) функциональной структуры управления 
б) линейной структуры управления 
в) матричной структуры управления 
г) дивизионной структуры управления 
д) структурные организация 
 
26  К достоинствам функциональной структуры управления относятся 
а) эффективный централизованный контроль за достижением результатов стратегии 
б) высокое качество управления операциями  в относительно стабильных сферах бизнеса 
в) достаточно великая  вероятность возникновения конкуренции и конфликтов 
г) возложение основной ответственности за эффективность на главу исполнительной 
власти 
д) эффективный централизованный контроль за достижением результатов стратегии, 
высокое качество управления операциями  в относительно стабильных сферах бизнеса 
 
27.  К достоинству матричной структуры относится 
а) кооперация между функциональными подразделениями 
б) бюрократичность 
в) препятствие инновациям 
г) сложность в управлении 
д) делегирование ответственности 
 
28. К достоинству линейной структуры управления относится 
 а) оперативность в принятии решений 
б) высокий уровень специализации управленческой деятельности 
в) разделение функций управления между руководителями 
г) высокая компетентность специалистов  
д) высокое качество принимаемых решений 
 
29. Управленческое решение - это 
а) ответ на ряд вопросов 
б) систематизированный процесс направления действий 
в) выбор альтернативы 
г) набор действий по направлению к достижению целей 
д) система мер воздействия  на объект 
 
30. Проблема - это 
а) несовпадение мнений 
б) различия между ожидаемым и существующим состоянием системы 
в) конфликтная ситуация 
г) отсутствие альтернативы 
д) ситуация, которая заставляет задуматься 
 
31. Требование, предъявляемые к управленческому решению 
а) научная обоснованность 
б) законность 
в) конфликтная ситуация 
г) ресурсообеспеченность и своевременность 
д) научная обоснованность, законность, ресурсообеспеченность и своевременность 
 
32. Факторы, влияющие на процесс принятия решений 
а) личностные оценки руководителя 
б) уровень обратной связи 
в) количество альтернативных решений 
г) оперативность реализации принятого решения 
д) личностные оценки руководителя, уровень обратной связи, количество альтернативных 
решений, оперативность реализации принятого решения 
 
33. Подходы к решению проблемы 
а) выбор альтернативы 
б) интуитивные решения 
в) решения, основанные на суждениях 
г) оценка альтернативы 
д)  интуитивные решения, решения, основанные на суждениях 
 
34. Процесс управленческого решения – это 
а) подготовка, принятие и реализация управленческого решения 
б) формирование цели и выборы решения 
в) создание проблемной группы 
г) предварительный выбор лучшей альтернативы 
д) выбор допустимых альтернатив 
 
35. Требования, предъявляемые к целям организации 
а) реальность 
 б) ограниченность, изменчивость 
в) измеримость 
г) изменчивость 
д) реальность, измеримость 
 
36. Под внешней средой понимается 
а) изменение состояния системы во времени 
б) приобретение системой новых свойств 
в) средство достижения цели 
г) множество элементов, которые не входят в систему, но влияют на ее поведение 
д) функционирование системы 
 
37. Преимущества децентрализации управления 
а) улучшение подготовки руководителей разных уровней 
б) упрощение контроля и координации 
в) возможность руководству высшего звена оставить за собой большую часть 
полномочий, необходимых для принятия решений 
г) повышение эффективности процесса принятия решений 
д) улучшение подготовки руководителей разных уровней, повышение эффективности 
процесса принятия решений  
Тест № 2 
 
1. Либеральный руководитель характеризуется 
а) единоличным принятием решений 
б) разделение ответственности с подчиненными 
в) отсутствием общения с подчиненными 
г) непостоянством мнений 
д) отсутствием общения с подчиненными, непостоянством мнений 
 
2. К профессиональным качествам руководителя относятся 
а) физическое и психологическое здоровье 
б) контактность, коммуникабельность 
в) умение планировать свою работу 
г) способность управлять собой, своим поведением 
д) умение слушать 
 
3. Что из перечисленного не входит в требования, предъявляемые к организации рабочего 
места менеджера 
а) удобство мебели 
б) наличие средств оргтехники 
в) рациональный режим труда и отдыха 
г) благоприятные санитарно- гигиенические и эстетические условия труда 
д) согласование цветовой гаммы интерьера с менеджером 
 
4. Основные элементы культуры управленческого труда 
а) наличие отдельного кабинета 
б) рациональное распределение рабочего времени 
в) материальная и моральная заинтересованность 
г) хорошее качество используемой бумаги и других канцелярских принадлежностей 
д) культура речи,  рациональное распределение рабочего времени 
 
  
5. Стратегическое планирование- это 
а) процесс формулирования миссии и целей организации 
б) процесс  выбора специфических стратегий 
в) инструмент, помогающий в принятии управленческих решений 
г) процесс установления общих направлений, обеспечивающих рост и укрепление 
позиций организации 
д) процесс формулирования миссии и целей организации, процесс  выбора специфических 
стратегий, инструмент, помогающий в принятии управленческих решений,  процесс 
установления общих направлений, обеспечивающих рост и укрепление позиций 
организации 
 
6. Основные этапы процесса стратегического планирования 
а) миссии и цели 
б) анализ внешней среды и сильных и слабых сторон 
в) оценка и управление реализацией стратегии 
г) анализ альтернатив и выбор стратегии 
д) миссии и цели, анализ внешней среды и сильных и слабых сторон, оценка и управление 
реализацией стратегии, анализ альтернатив и выбор стратегии 
 
 
7. Первое и самое ответственное решение при  стратегическом планировании 
а) анализ внешней среды 
б) анализ сильных и слабых сторон 
в) анализ альтернатив и выбор стратегии 
г) оценка стратегии 
д) выбор миссии и целей 
 





д) прибыль организации 
 
10. Фактор внешней среды организации, включающие изменяющиеся общественные 







11. Фактор внешней среды организации, предполагающие постоянный контроль со 







12. Аспекты анализа внешней среды организации не включают в себя 
 а) воздействия на текущую стратегию 
б) факторы угрозы текущей стратегии  
в) факторы возможностей 
г) анализ причин конфликтов между работниками организации 
д) анализ отношений потребителей к организации 
 
13. В сложившихся отраслях со стабильной технологией чаще всего применяется 
стратегия 
а) ограниченного роста 
б) сокращения или стратегия последнего средства 
в) роста 
г) комбинированная стратегия 
д) стратегия  диверсификации  
 
14. В динамично развивающихся отраслях с быстро меняющейся технологией чаще всего 
применятся стратегия 
а) ограниченного роста 
б) сокращения или стратегия последнего средства 
в) роста 
г) комбинированная стратегия 
д) стратегия  диверсификации  
 
15. Стратегия, представляющая собой любое сочетание альтернатив- 
а) ограниченного роста 
б) сокращения или стратегия последнего средства 
в) роста 
г) комбинированная стратегия 
д) стратегия  диверсификации  
 
16. Стратегия, предполагающая установление целей ниже уровня, достигнутого в 
прошлом 
а) ограниченного роста 
б) сокращения или стратегия последнего средства 
в) роста 
г) комбинированная стратегия 
д) стратегия  диверсификации 
 
17.Планы, важнейшим содержанием которых служат перспективы совершенствования 
производства, переход к новым технологиям 
а) основные направления деятельности 
б) программы целевого характера 
в) планы развития организации на срок от одного года до пяти лет 
г) тактические планы 
д) планы развития организации на срок от пяти до десяти лет 
 
18. Виды стратегии сокращения 
а) стратегия отделения 
б) стратегия ликвидации 
в) вертикальная интеграция 
г) горизонтальная интеграция 
д) стратегия отделения, стратегия ликвидации 
  
19. Что из перечисленного не является основной целью стратегии выживания 
а) адаптация к рынку 
б) отказ от старых методов хозяйствования 
в) обеспечение ресурсного потенциала 
г) обеспечение стабильности хозяйственной деятельности 
д) увеличение доли рынка 
 
20. Способы реализации стратегии роста 
а) слияние 
б) совместное предприятие 
в) отделение 
г) поглощение конкурирующих фирм 
д) слияние, совместное предприятие, поглощение конкурирующих фирм 
 
21. Критерий оценки труда руководителя 
а) своевременное выполнение планового задания 
б) образование 
в) стиль поведения 
г) отношение к подчиненным 
д) своевременное выполнение планового задания, образование, стиль поведения, 
отношение к подчиненным 
 
22. Критерии оценки труда служащих 
а) индивидуальная производительность труда 
б) общий стаж работы 
в) образование 
г) стиль поведения 
д) индивидуальная производительность труда, общий стаж работы, образование, стиль 
поведения 
 
23. Содержание труда руководителя не предполагает 
а) разработку технологического процесса производства 
б) выработку стимулов к труду 
в) корректировку функциональных обязанностей 
г) разработку планов 
д) разработку технологического процесса производства, выработку стимулов к труду, 
корректировку функциональных обязанностей, разработку планов 
способности 
 
24. К организаторским способностям относится 
а) умение организовать систему управления и свой труд 
б) умение работать с подчиненными 
в) владение передовыми методами руководства 
г) умение создавать сплоченный коллектив 
д) умение организовать систему управления и свой труд, умение работать с 
подчиненными, владение передовыми методами руководства, умение создавать 
сплоченный коллектив 
 
25. К морально- этическим чертам характера относятся 
а) честность 
б) порядочность 
 в) принципиальность 
г) выдержанность 
д) честность, порядочность,  принципиальность, выдержанность 




В связи с динамичными переменами в сфере образования возрастает 
сложность деятельности администрации учреждений образования. 
Современный руководитель должен владеть теорией и практикой управления 
образованием на основе современной и общепринятой классической теории 
менеджмента, вопросами построения системы управления, обладать умением 
разработать стратегию развития учебного заведения, владеть современными 
методами эффективного управления образовательным учреждением. 
 Цель курса «Менеджмент организации в сфере образования» - теоретико-
методологическое и методическое обеспечение осуществления управления 
учреждением в сфере образования. 
 Задачи курса: обеспечить системное усвоение слушателями знаний, 
отражающих процесс управления организацией в сфере образования; 
выработать практические умения и навыки решения задач практики 
управления. 
 Задачи преподавания дисциплины состоят в том, чтобы слушатель знал: 
• особенности управленческих отношений в образовательных системах; 
• функции управления организацией и их основное содержание; 
• содержание организационных процессов, организационной культуры 
• содержание деятельности менеджера по управлению 
организационными процессами учреждения в сфере образования; 
• технику индивидуальной и групповой работы менеджера, включая 
технику принятия управленческих решений. 
умел: 
• использовать базовые концепции, принципы, методы управления; 
• проектировать организационную структуру; 
• применять методики управления организационными процессами на 
практике; 
• использовать технику индивидуальной и групповой работы менеджера, 
включая технику принятия управленческих решений; 





Тема 1. Становление науки внутришкольного управления как 
отрасли научного знания  
Эволюция идей научного управления социальными организациями. 
Теория научного управления. Поведенческий подход к управлению. Теориея 
человеческих отношений. Системный подход к управлению. Ситуационный 
подход к управлению. Процессный подход к управлению. 
Зарождение научного управления образованием за рубежом.   Работы 
Дж. Купмана «Демократия в школьном управлении» и У.Иоха «Улучшение 
человеческих отношений в управлении образованием». Разработка проблем 
управления образованием на основе концепций социальных наук. Концепция 
целевого управления в образовании.  Концепция управления по целям (MBO 
- management by objectives). Системный подход к управлению образованием. 
Разработка проблем управления образованием за рубежом в 80-90-е годы. 
Становление внутришкольного управления как научной дисциплины в 
России. Проблемы внутришкольного управления в работах К. Д.Ушинского, 
Н.Ф.Бунакова, А.Н.Корфа, Н.И.Пирогова 
Становление школоведения в послереволюционный период. 
Активизация школоведческих исследований в период 50 - 70-х годов. 
Проникновение идей теории социального управления в школоведение. 
М.И.Кондаков «Теоретические основы школоведения», ряд работ 
Е.С.Березнюка, Ю.В.Васильева, Ю.А.Конаржевского, Э.Г.Костяшкина, 
Т.И.Шамовой. 
Разработка теории внутришкольного управления в 80 - 90-е годы. 
Т.И.Шамова «Менеджмент в управлении школой». Работы В.С.Лазарева и М. 
М. Поташникова «Как разработать программу развития школы» (1993), 
«Управление развитием школы» (1995). 
 
Тема 2. Предмет и методы науки управления школой 
Сущность понятия «управление школой». Общй предметом 
внутришкольного управления.Частные предметы науки внутришкольного 
управления. Школа как педагогическая система и объект управления. 
Основные понятия педагогического менеджмента. Основные задачи 
педагогического менеджмент. Методы изучения внутришкольного 
управления. Типы исследования во внутришкольном управлении: 
исследования описательно-обьяснительного типа, исследования 
формирующего типа. 
Принципы управления педагогическими системами. Демократизация и 
гуманизация управления образовательными системами. Системность и 
целостность в управлении. 
 Рациональное сочетание централизации и децентрализации во 
внутришкольном управлении. Единство единоначалия и коллегиальности в 
управлении. Объективность и полнота информации в управлении 
образовательными системами. 
 
Тема 3. Основные функции педагогического управления  
Характеристика функций педагогического управления. Педагогический 
анализ, его виды: оперативный, тематический, итоговый. Содержание 
деятельности по подготовке итогового анализа работы образовательного 
учреждения. Примерная структура итогового педагогического анализа 
деятельности общеобразовательного учреждения. 
Целеполагание. Виды целей. Операциональный характер целей.  
Планирование деятельности общеобразовательного учреждения. Виды 
планов. Годовой план школы. Этапы разработки годового плана. Структура 
годового плана. Программа изучения годового плана. 
Организация и регулирование как функции менеджмента. 
Контроль. Виды и формы контроля. Контроль процессов 
функционирования школы. Принципы и методы контроля. Процедуры 
внутришкольного контроля (ВШК). Планирование и организация 
внутришкольного контроля. Объекты, задачи, структура ВШК. 
 
Тема 4. Образовательно-организационная модель учреждения 
образования  
Образовательно-организационная модель учреждения образования 
Структура и образовательная система школы Дифференцированность 
образовательной системы школы и ее структура Вариативность 
образовательной системы школы и ее структура. Интегративность 
образовательной системы и структура школы. Особенности организационной 
структуры в зависимости от размера и типа школы Размер школы и ее 
структура. Подходы к управлению школой и ее структура. Авторитарный тип 
управления и структура. Демократический тип управления и структура. 
 
Тема 5 . Методическая работа в современной школе 
Методическая работа как средство развития профессиональной 
деятельности учителя. Управление системой методической работы. 
Принципы методической работы. Функции методической работы. 
Приоритетные задачи методической работы современной школы. Основные 
направления методической работы. Технологии и формы методической 
работы в учреждении образования. 
Методические формирования и особенности их работы. Формы 
методической работы. Педагогический совет общеобразовательного 
учреждения. Методическая работа как средство управления развитием 
профессиональной деятельности педагога. Модель методической работы в 
учреждении образования 
 
 Тема 6. Стратегический менеджмент учреждения образования 
Основы стратегического менеджмента Сущность и составляющие 
стратегии. Подсистемы  стратегического управления: Типовые стратегии. 
Анализ стратегических факторов. STEP- и SWOT-анализы в стратегическом 
управлении.  
Стратегическое планирование Метод «сценариев будущего» Алгоритм 
разработки «сценариев будущего». 
Управление реализацией стратегии. Задачи по реализации стратегии. 
Этапы реализации стратегии развития образовательного учреждения. 
Управление изменениями в организации. 
Тема 7. Разработка программы развития учреждения образования  
Системное управление развитием школы. Программное управление 
развитием школы. Программа развития школы, ее структура. Этапы 
разработки программы развития. Содержание деятельности на 
подготовительном этапе разработки программы развития. Этап разработки 
программы. Этап экспертизы и утверждение программы. Требования, 
предъявляемые к программе развития общеобразовательного учреждения. 
Критерии эффективности реализации программы развития. 
 
Тема 8. Образовательный процесс как педагогическая система  
Сущность образовательного процесса. Уровни образовательного 
процесса. Компоненты образовательного процесса. Учебная деятельность, 
познавательная деятельность, учебно-познавательная деятельность 
учащихся. Этапы овладения знаниями. Учебное занятие как система. 
Типология учебных занятий. Формы организации образовательного 
процесса. Конструирование учебного занятия. Планирование 
образовательного процесса. 
 
Тема 9. Технологии организации отдельных компонентов 
педагогической деятельности  
Технология проектирования педагогического процесса при изучении 
целостной темы школьного курса. Проектирование учебной темы. 
Технология целеполагания. Педагогическая таксономия целей. 
Спецификации учебных целей, способы постановки целей урока, 
технологический подход к целеполаганию. 
Технологии мотивации, Мотивация, познавательные и социальные 
мотивы учения. Методы мотивации.  
Технология создания проблемных ситуаций, мыследеятельности. Методы 
проблематизации. 
Технологии опроса. Методы опроса. 
Технологии рефлексии в учебном процессе. Рефлексия, функции 
рефлексии, виды рефлексии, методы рефлексии. 
 
Тема 10. Менеджмент образовательного процесса 
 Подходы к конструированию технологии управления образовательным 
процессом. Деятельность руководителя по управлению образовательным 
процессом на различных уровнях. Проектирование деятельности в целостном 
образовательном процессе. Анализ урока, его виды. 
 
Тема 11. Менеджмент качества образования 
Процедуры управления качеством образовательного процесса. 
Установление уровня усвоения учащимися содержания образовательных 
программ (аттестация выпускников, тестирование обученности) Проверка 
квалификации педагогических кадров (аттестация педагогических кадров). 
Экспертиза проектов, программно-методических средств. Выявление 
состояния психического и физического здоровья учащихся. 
Документирование хода и результатов процессов. 
 
Тема 12.Качество образования как феномен 
Сущность понятия «качество образования». Составные элементы 
качества образования: качество результата, качество процесса, качество 
условий, их характеристика. Критерии и показатели качества образования. 
Оценка качества общего среднего образования как основа 
совершенствования системы образования. 
 
Тема 13. Система менеджмента качества учреждения образования 
 Типовая модель СМК. Преимущества от внедрения СМК в учреждение 
образования: повышение качества образовательных услуг и эффективности 
работы, повышение имиджа учреждения образования; упрощение процесса 
аккредитации; повышение мотивации сотрудников за счёт прозрачности и 
четкости целей и выполняемых функциональных обязанностей; повышение 
конкурентоспособности образовательных услуг; удовлетворение 
потребностей учреждений высшего образования, средних специальных 
учреждений образования, общества. Документы СМК для сотрудников 
учреждения образования. 
 
Тема 14. Технология проектирования педагогической инновации 
Инновационный процесс в образовании Выбор инновационной 
стратегии. Сущность понятия «инновационный проект». Методические пути 
разработки инновационного проекта в образовании. Структура проектов 
данного вида. Теоретическая модель проекта. Концептуальные основания 
проекта. Процессуальная часть проекта. Этапы разработки проекта: 
концептуализация, технологизация, ресурсная деятельность. Критерии 
оценки проекта. Проблема коррекции инновационного проекта. Экспертная 
оценка проекта. 
 
Тема 15.Менеджмент инноваций в образовании 
Управлением инновационным процессом. Направления и задачи 
управления инновационным процессом. Элементы инновационного 
 механизма. Программно-целевое управление. Инновационная среда, ее 
характеристики. Методы управления инновационными процессами. 
Критерии качества управления инновационной деятельностью. 
Инновационная компетентность руководителя, ее характеристики. 
 
Тема 16. Маркетинг и PR учреждения образования 
Содержание и особенности маркетинга в сфере образования. Основные 
функции управления связями с общественностью (PR – public relations). 
Специфика управленческой деятельности директора школы по работе с 
общественностью. Основные закономерности, принципы и подходы 
маркетинговой деятельности образовательного учреждения с PR. 
Мониторинговый инструментарий маркетинга по связям с общественностью. 
Виды маркетинговых исследований. Этапы маркетинговых исследований. 
 
17. Финансовый менеджмент учреждения образования 
 Общие принципы финансирования. Финансирование сферы 
образования. Механизм внебюджетного финансирования учреждения 
образования. Законодательная база финансово-хозяйственной деятельности.  
 
 
Тема 18. Руководитель коллектива как субъект управленческой 
деятельности 
Управленческая культура руководителя. Структура управленческой 
культуры, ее компоненты. 
Успешность в реализации административно-управленческих функций. 
Культура принятия управленческого решения Развитие инновационной 
деятельности, управление ею. Мотивирование коллектива. 
Профессионально-педагогическая культура руководителя Социально-
психологическая культура руководителя школы Создание благоприятного 
психологического климата в коллективе. Культура общения руководителя 
Деловые и личностные качества руководителя. 
 
Тема 19. Организационно-педагогическая деятельность 
руководителя образовательной организации 
 Сущность и цель организационно-педагогической деятельности 
руководителя. Основные направления организационно-педагогической 
деятельности. Принципы, методы, структура и содержание. Этапы 
организационно-педагогической деятельности. Характеристика этапов. 
Факторы, влияющие на результативность организационно-педагогической 
деятельности руководителя 
 
 Тема 20. Эффективность деятельности руководителя 
образовательного учреждения 
 Критерии и показатели эффективности деятельности руководителя 
учреждения образования. Рациональная организация личного труда 
руководителя. 
Самооценка результативности организационно-педагогической деятельности. 
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3.9 Менеджмент организации в сфере 
образования 

















н 3.9.1. Становление науки внутришкольного 
управления как отрасли научного знания  
8 2 2       4  
3.9.2. Предмет и методы науки управления 
школой  
6 2        4  
3.9.3. Основные функции педагогического 
управления 
8 2 2       4  
3.9.4. Образовательно-организационная 
модель учреждения образования 
8 2 2       4  
3.9.5 Методическая работа в современной 
школе 
12 2 2      2 6  
3.9.6. Стратегический менеджмент 
учреждения образования 
10 2  2     2   4  
3.9.7.Разработка программы развития 
учреждения образования 
10 2  2  2    4  
3.9.8. Образовательный процесс как 
педагогическая система 
12 2    2   2 6  
3.9.9. Технологии организации отдельных 
компонентов педагогической деятельности 
10 2 2       6   
3.9.10.Менеджмент образовательного 
процесса 
10 2  2      6   
3.9.11. Менеджмент качества образования 10 2  2        2   4   
3.9.12.Качество образования как феномен 8 2   2     4   
3.9.13. Система менеджмента качества 10 2   2 2    4   
 учреждения образования 
3.9.14. Технология проектирования 
педагогической инновации  
10 2 2       6   
3.9.15.Менеджмент инноваций в образовании 10 2    2    6   
3.9.16. Маркетинг и PR учреждения 
образования 
14 2 2 2     2 6   
3.9.17. Финансовый менеджмент учреждения 
образования 
10 2 2       6   
3.9.18. Руководитель коллектива как субъект 
управленческой деятельности 




10 2  2  2    4   
3.9.20.Эффективность деятельности 
руководителя образовательного учреждения 
10 2 2    2   4   
Форма итоговой аттестации Экзамен 4  
 
 
 
